Andrea Troisi

Le organizzazioni
che si misurano

1l benessere organizzativo
dalla compliance alla consapevolezza

CACUCCI § EDITORE




PROPRIETA LETTERARIA RISERVATA

© 2026 Cacucci Editore — Bari
Via Nicolai, 39 — 70122 Bari — Tel. 080/5214220

hetp://www.cacuccieditore.it  e-mail: info@cacucci.it

Ai sensi della legge sui diritti d’Autore ¢ del codice civile ¢ vietata la
riproduzione di questo libro o di parte di esso con qualsiasi mezzo,
elettronico, meccanico, per mezzo di fotocopie, microfilms, registra-
zioni o altro, senza il consenso dell’autore e dell’editore.



PREFAZIONE

Il dato che torna

1. Questo libro nasce da un disagio

Non dall’entusiasmo di chi ha trovato la formula giusta, ma dall’irrita-
zione di chi ha visto la stessa cosa andare storta troppe volte. Questionari
somministrati e dimenticati. Report consegnati e archiviati. Dati raccolti
con cura da persone che si aspettavano — giustamente — di sapere cosa
fosse emerso. E invece niente. Il silenzio dopo la rilevazione ¢ una delle
forme pit efficaci di comunicazione organizzativa: dice alle persone che la
loro voce non conta davvero.

Ho cominciato a occuparmi di benessere organizzativo nel 2005, quan-
do il termine era ancora relativamente di nicchia e le organizzazioni che lo
praticavano lo facevano quasi sempre per obbligo normativo — o per con-
vinzione genuina di un dirigente illuminato che combatteva controvento.
Negli anni successivi ho visto il campo crescere, istituzionalizzarsi, diventa-
re oggetto di standard internazionali, di linee guida ministeriali, di voci nei
bilanci di sostenibilitd. Ho visto nascere I'industria del welfare aziendale,
con i suoi cataloghi e i suoi benefit. Ho visto proliferare i questionari.

E ho continuato a vedere i cassetti riempirsi di report non letti.

«l silenzio dopo la rilevazione é una delle forme piis efficaci di comunica-
zione organizzativa: dice alle persone che la loro voce non conta davvero.»

Il problema, ho capito nel tempo, non ¢ tecnico. Non ¢ che gli stru-
menti siano sbagliati, o che le norme siano inadeguate, o che i dati siano
poco affidabili. Il problema ¢ di postura: di come un’organizzazione si rap-
porta alla misurazione. Se misura per sapere — per guardarsi, per impara-
re, per cambiare — i dati diventano una risorsa. Se misura per adempiere
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o per apparire, i dati diventano un peso da gestire. Stessa rilevazione, stessi
numeri, esiti radicalmente diversi.

Questo libro prova a mettere a fuoco quella differenza. Non ¢ un ma-
nuale operativo — anche se contiene strumenti operativi. Non ¢ un testo
normativo — anche se la norma ¢ sempre presente, come cornice e come
vincolo. E un tentativo di costruire una cultura della misurazione: I'idea
che misurare il benessere delle persone in un’organizzazione sia un atto
etico prima ancora che tecnico, e che la responsabilita di chi misura non
finisca con la raccolta dei dati, ma inizi li.

Il contesto in cui scrivo rende questa riflessione pitt urgente che mai.
Lintelligenza artificiale sta ridisegnando il lavoro a una velocita che nessun
sistema normativo riesce a seguire. I lavoratori sono esposti a pressioni
nuove — l'ansia da sostituzione, il technostress, I'opacita degli algoritmi
che li valutano — mentre gli strumenti con cui le organizzazioni misurano
il loro benessere sono rimasti, in molti casi, fermi agli anni duemila. La
distanza tra cid che accade nelle organizzazioni e cio che viene misurato
non ¢ mai stata cosi ampia.

Allo stesso tempo, il reporting ESG ha reso il benessere organizzativo
una voce misurabile e rendicontabile verso I'esterno. Le organizzazioni che
gia misuravano con rigore hanno un vantaggio competitivo reale. Quelle
che misuravano per compliance si trovano ora a dover trasformare un
adempimento formale in un sistema di governance.

Ho scritto questo libro pensando a chi si trova in quella posizione di
passaggio: il responsabile HR che vuole fare le cose per bene ma non sa
da dove cominciare, il dirigente pubblico che il PIAO lo compila davvero,
il sustainability manager che deve raccordare i dati sul personale con gli
standard ESRS, il consulente che vuole portare piti rigore nel suo lavoro.
Non ¢ un libro per specialisti. E un libro per chi lavora nelle organizzazioni
e vuole capire cosa significhi misurarsi davvero.

I vent’anni di lavoro sul campo che stanno dietro a queste pagine mi
hanno insegnato una cosa sola con certezza: le organizzazioni che restitu-
iscono il dato ai propn lavoratori ottengono dati migliori alla rilevazio-
ne successiva. Non & un paradosso. E la logica del patto: se dimostri che
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ascolti, le persone parlano. Se dimostri che usi cio che dicono per cambiare
qualcosa, parlano meglio.

«ll dato che torna a chi lo ha generato non ¢ solo un atto di equita. E la
condizione perché la misurazione abbia senso.»

Andrea Troisi
Bari, aprile 2026
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Il benessere organizzativo: oltre il
benefit, prima della compliance

Perché la frutta in ufficio e il questionario annuale non bastano

1. Lequivoco del benessere

C’¢ un momento preciso in cui il benessere organizzativo ¢ diventato
un equivoco. E il momento in cui le organizzazioni hanno cominciaro a
confonderlo con un catalogo di benefit.

Abbonamento in palestra. Cesto di frutta fresca il mercoledi. Sportello
psicologico su prenotazione. Area relax con divani colorati. Lelenco si al-
lunga ogni anno, e il mercato del corporate wellness lo conferma: secondo
il Corporate Wellness Report 2025 di Wellhub, il settore vale globalmente
70 miliardi di dollari e ne varra 106 entro il 2029. In Italia, 'Osservatorio
Welfare 2025 di Edenred registra che i fringe benefit rappresentano il 52%
della spesa complessiva in welfare aziendale. Il cesto di frutta ha un’indu-
stria alle spalle.

Nulla di male, naturalmente. Un ambiente di lavoro con spazi curati,
servizi accessibili e attenzione alla persona ¢ oggettivamente migliore di
uno senza. Il problema ¢ un altro: nessuna di queste cose, da sola o tutte
insieme, misura il benessere organizzativo. Lo arreda, forse. Lo decora,
certamente. Ma non lo fonda.

“Il benessere organizzativo non é un catalogo di servizi. E una capacita
dell’organizzazione di conoscersi.”

Dall’altra parte dello spettro, c’¢ un secondo equivoco, simmetrico e
altrettanto insidioso. E quello che riduce il benessere organizzativo a un
adempimento normativo: la compilazione del questionario sullo stress
lavoro-correlato prevista dal D.Igs. 81/2008, effettuata una volta 'anno
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— 0, pil realisticamente, ogni tre anni — da un consulente esterno che
elabora i dati e produce un report che finisce in un cassetto. Il benessere,
in questo scenario, ¢ una casella da spuntare.

Questi due equivoci — il benessere come benefit e il benessere come
compliance — condividono lo stesso difetto strutturale: in nessuno dei
due casi 'organizzazione impara qualcosa su sé stessa. Nel primo, compra
servizi. Nel secondo, produce documenti. In nessuno dei due, si guarda.

DAL CAMPO Comune 1 — Ente locale, Sud Italia, 220 dipendenti

Lente aveva somministrato il questionario sul benessere organizzativo previsto dalle
indagini CUG per tre anni consecutivi. I risultati, elaborati da un consulente esterno,
erano contenuti in report di ottanta pagine ciascuno. Nessuno dei tre report era stato
presentato ai dipendenti. Alla domanda «perché?», la dirigente delle risorse umane
ha risposto: «Perché i numeri erano brutti, ¢ non sapevamo cosa dirgli.» Il dato era
stato estratto, ma mai restituito. Il ciclo si era interrotto esattamente dove avrebbe
dovuto iniziare.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

Questo libro parte da qui: dalla convinzione che il benessere organiz-
zativo non sia né un pacchetto da comprare né un modulo da compilare,
ma una capacitd — la capacita dell’organizzazione di conoscersi, misurarsi
e migliorarsi. E che questa capacita si costruisca attraverso un atto preciso:
la restituzione del dato a chi lo ha generato.

2. Una genealogia necessaria

Per capire dove siamo, dobbiamo capire da dove veniamo. La storia del
benessere organizzativo in Italia & piu lunga di quanto si pensi, e soprattut-
to piu ricca di quanto la pratica corrente lasci sospettare.

Il punto di partenza ¢ una definizione dell’Organizzazione Mondiale
della Sanita che risale al 1948: la salute non ¢ semplice assenza di malattia,
ma uno stato di completo benessere fisico, mentale e sociale. Questa defi-
nizione, rimasta per decenni confinata alla medicina individuale, comincia
ad entrare nelle organizzazioni di lavoro solo alla fine del XX secolo, quan-
do la ricerca sulla psicologia del lavoro inizia a spostare il fuoco dall’indi-
viduo al contesto.
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Il passaggio fondamentale, in Italia, avviene nel 2003-2005, con i lavori
di Francesco Avallone e Alessia Paplomatas alla Sapienza di Roma. Il loro
modello di «salute organizzativa» propone un cambio di paradigma: non
si tratta pitt di misurare lo stress del singolo lavoratore, ma di valutare la
capacita dell’organizzazione nel suo complesso di generare e mantenere
benessere. Le quattordici dimensioni del loro modello — dalla chiarez-
za degli obiettivi all'apertura all'innovazione, dall’equita alla gestione dei
conflitti — non descrivono stati individuali, ma condizioni organizzative.

*  Concetto chiave: dalla salute del lavoratore alla salute dell’organizzazione

Il modello Avallone-Paplomatas (2005) ¢ il relativo strumento MOHQ (Multidi-
mensional Organizational Health Questionnaire) rappresentano una svolta: 'unita
di analisi non ¢ piu il singolo dipendente e il suo livello di stress, ma 'organizzazione
e la qualitd della convivenza lavorativa che essa produce. Si misura 'ambiente, non
la persona. Si valuta la capacita organizzativa di generare salute, non la resistenza
individuale allo stress.

Parallelamente alla ricerca accademica, il quadro normativo italiano co-
struisce un impianto che — sulla carta — ¢ tra i pilt avanzati d’Europa. La
sequenza ¢ impressionante, e vale la pena ricostruirla con precisione.
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LINEA DEL TEMPO — 1l benessere organizzativo nel quadro norma-

tivo italiano

1948

LOMS definisce la salute come «stato di completo benessere fisico,
mentale e sociale». La definizione sara recepita integralmente dal D.Igs.

81/2008.

2001

D.Igs. 165/2001, art. 7: le PA «garantiscono un ambiente di lavoro im-
& &

prontato al benessere organizzativo». Prima menzione esplicita del BO
in una norma italiana.

2004

Direttiva del Ministro della Funzione Pubblica (24 marzo 2004): la
«direttiva benessere». Chiede alle PA di rilevare le opinioni dei dipen-
denti e realizzare piani di miglioramento.

2005

Avallone e Paplomatas pubblicano «Salute organizzativa». Il modello
MOHQ diventa il riferimento scientifico italiano.

2008

D.lgs. 81/2008 (Testo Unico Sicurezza): introduce I'obbligo di valuta-
zione del rischio stress lavoro-correlato (vedi Appendice B — Quadro
normativo) (artt. 28-29). Il benessere entra formalmente nella sicurez-
za.

2009

D.lgs. 150/2009 (Riforma Brunetta): il ciclo della performance include
obiettivi di pari opportunita e benessere. Il BO diventa criterio di valu-
tazione della dirigenza pubblica.

2010

L. 183/2010 (Collegato Lavoro): rafforza I'art. 7 del D.Igs. 165/2001 e
istituisce il Comitato Unico di Garanzia (CUG), che assorbe le funzio-
ni del vecchio comitato antimobbing.

2011

Direttiva PCM 4 marzo 2011: Linee guida sul funzionamento del
CUG. Il CUG deve «fare proposte per favorire il benessere lavorativo.

2019

Direttiva PCM 2/2019: aggiornamento su pari opportunita e BO.
Coinvolgimento obbligatorio di tutti i livelli, inclusi i dirigenti apicali.

2021

ISO 45003:2021: primo standard internazionale sulla salute psicologi-
ca al lavoro. Linee guida per la gestione dei rischi psicosociali.

2021-22

DL 80/2021 e DPR 81/2022: nasce il PIAO (Piano Integrato di At-
tivitd e Organizzazione). Il BO diventa sezione obbligatoria del piano
integrato delle PA.

2024

Regolamento UE 2024/1689 (EU Al Act): vieta 'emotion recognition
sui luoghi di lavoro. Classifica come «high risk» i sistemi di IA per de-
cisioni HR.

2025-26

CSRD e ESRS S1 (Own Workforce): il benessere dei lavoratori entra
nel reporting ESG obbligatorio. LEU Al Act entra in piena applicabili-
ta (agosto 2026).
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Questa linea del tempo racconta una storia chiara: in poco piu di
vent'anni, il benessere organizzativo ¢ passato da concetto accademico a
obbligo normativo multidimensionale. Eppure, la distanza tra la norma e
la pratica resta abissale.

3. Ladistanza tra la norma e la pratica

Se il quadro normativo ¢ cosi ricco, perché nella maggioranza delle or-
ganizzazioni italiane il benessere organizzativo resta una questione margi-
nale? La risposta va cercata in tre distorsioni strutturali.

La distorsione del questionario

La prima distorsione ¢ metodologica. Lobbligo di valutazione del ri-
schio stress lavoro-correlato (D.lgs. 81/2008) ha generato un’industria
della compilazione: questionari standardizzati, somministrati a campione,
elaborati con medie statistiche che appiattiscono le differenze tra repar-
ti, sedi, livelli. Il risultato ¢ un documento — il DVR, Documento di
Valutazione dei Rischi — che soddisfa 'obbligo normativo ma non dice
nulla di utilizzabile a chi dirige I'organizzazione.

Il paradosso ¢ evidente: si raccolgono dati sulle persone senza che le per-
sone ne vedano mai il risultato. Il dato viene estratto dall’organizzazione,
sale verso il vertice (o verso il consulente esterno), e li si ferma. Non torna
mai indietro. Non genera consapevolezza. Non produce cambiamento.

“Il dato estratto e non restituito é un dato tradito. Chi ha risposto al que-
stionario ha prestato fiducia. Se non riceve nulla in cambio, la prossima
volta non rispondera — o rispondera mentendo.”

La distorsione del benefit

La seconda distorsione & concettuale. Il mercato del welfare aziendale
— che in Italia movimenta cifre significative, con i fringe benefit al primo
posto nella spesa — ha prodotto un cortocircuito: molte organizzazioni
hanno sostituito la domanda «come stanno le nostre persone?» con la do-
manda «cosa possiamo offrire alle nostre persone?». La prima domanda
richiede misurazione, ascolto, analisi. La seconda richiede un catalogo.
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Non ¢ la stessa cosa. Un dipendente puo avere 'abbonamento in pale-
stra pagato dall’azienda e vivere in un clima di lavoro tossico. Puo ricevere
il cesto di frutta il mercoledi e non avere mai ricevuto un feedback dal pro-
prio dirigente in tre anni. Il benefit ¢ un segnale di attenzione, e come tale
ha valore. Ma se non ¢ accompagnato da una comprensione reale delle di-
namiche organizzative, rischia di diventare decorazione — o, peggio, alibi.

DAL CAMPO Azienda 1 — Settore manifatturiero, Centro Ita-
lia, 450 dipendenti

Lazienda aveva investito circa 180.000 euro in un programma di wel-
fare articolato: palestra convenzionata, sportello psicologico, voucher
culturali, piattaforma di flexible benefit. Un anno dopo il lancio, il
turnover volontario era aumentato del 12%. L’analisi condotta succes-
sivamente ha rivelato che il problema principale non era la mancanza
di servizi, ma una crisi di leadership intermedia: i capi reparto non
comunicavano obiettivi, non riconoscevano i risultati, non gestivano
i conflitti. I dipendenti avevano i voucher, ma non avevano voce. 1l
welfare senza misurazione ¢ un cerotto su una frattura.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappre-
sentative di un caso reale.

La distorsione della delega

La terza distorsione ¢ organizzativa. Nelle PA come nelle imprese, il
benessere organizzativo ¢ quasi sempre «delegato» a una funzione specifica:
il CUG nell’ente pubblico, le HR nell'impresa, 'RSPP per la parte sicu-
rezza. Questa frammentazione produce tre effetti. Primo: nessuno ha una
visione integrata. Il CUG si occupa di discriminazione e pari opportunita,
'RSPP di stress lavoro-correlato, le HR di engagement e retention. Sono
tre pezzi dello stesso problema, ma non si parlano. Secondo: la dirigenza
si sente esonerata. Se c’¢ il CUG che se ne occupa, il dirigente non deve
pensarci. Terzo: il benessere diventa una questione di specialisti, non una
responsabilita diffusa.
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* Le tre distorsioni del benessere organizzativo

1. Distorsione del questionario: il dato viene raccolto ma non restitu-
ito. Soddisfa la norma, non genera consapevolezza. 2. Distorsione del
benefit: si offre un catalogo di servizi al posto di una comprensione
reale delle dinamiche organizzative. 3. Distorsione della delega: il be-
nessere viene frammentato tra funzioni (CUG, RSPP, HR) senza una
governance integrata. Le tre distorsioni condividono la stessa radice:
organizzazione non si guarda. Compila, compra, delega — ma non
impara.

4. Lirruzione dell’'intelligenza artificiale: un nuovo parametro

A queste tre distorsioni storiche si ¢ aggiunta, negli ultimi due anni, una
variabile che cambia radicalmente il quadro: I'intelligenza artificiale.

L'TA non ¢ un tema «tecnologico» separato dal benessere organizzativo.
E il contrario: I'IA ridefinisce il lavoro, le competenze, il carico cognitivo,
la percezione di autonomia e di senso. Secondo i dati ISTAT 2025, 'ado-
zione dell'TA nelle imprese italiane con almeno dieci addetti ¢ raddoppiata
in un anno, passando dall’8,2% al 16,4%. Ma la mancanza di competenze
adeguate frena quasi il 60% delle aziende che hanno valutato investimenti
in IA senza poi realizzarli. E il 63% dei lavoratori a livello globale dichiara
di vivere una condizione di burnout, in un contesto in cui le aspettative
di produttivita legate all'TA crescono pitt velocemente della capacita delle
persone di adattarsi.

In Italia il dato ¢ ancora piu significativo: solo I'8% dei lavoratori ita-
liani crede fermamente che I'TA avra un impatto positivo sulle proprie re-
sponsabilita lavorative, il terzo valore pill basso in Europa, ben al di sotto
della media globale del 17%. C’¢ una frattura tra 'ottimismo delle orga-
nizzazioni e 'inquietudine delle persone.

“Lintelligenza artificiale non é un capitolo aggiuntivo del benessere orga-

nizzativo. E il motivo per cui il benessere organizzativo va ripensato da
»

zero.

Ma c’¢ di pit. CEU AI Act — il primo regolamento al mondo sull’intel-
ligenza artificiale, entrato in vigore il 1° agosto 2024 — ha introdotto due
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disposizioni che toccano direttamente il benessere organizzativo. La prima:
il divieto assoluto di utilizzare sistemi di IA per determinare o predire le
emozioni delle persone sui luoghi di lavoro, in vigore dal 2 febbraio 2025.
La seconda: la classificazione come «ad alto rischio» di tutti i sistemi di IA
utilizzati per decisioni relative all'impiego — recruiting, selezione, valuta-
zione della performance, monitoraggio della produttivita — con obblighi
stringenti di trasparenza, supervisione umana, informazione ai lavoratori e
ai loro rappresentanti, a partire dal 2 agosto 2026.

Questo significa che la misurazione delle persone nelle organizzazioni
¢ diventata un tema regolato a livello europeo. Non si puo pitt misurare
come si vuole, con qualsiasi strumento, senza renderne conto. E non si pud
pill parlare di benessere organizzativo senza affrontare la domanda: come
stiamo misurando, con quali strumenti, con quale trasparenza, con quale
ritorno per le persone coinvolte?

DAL CAMPO Azienda 2 — Settore servizi, Nord Italia, 1.200
dipendenti

Lazienda aveva introdotto nel 2024 un sistema di «people analytics»
basato su IA per monitorare la produttivita dei team in smart wor-
king. Il sistema raccoglieva dati su orari di connessione, frequenza di
interazione e tempo di risposta alle email. I dipendenti non erano stati
informati nel dettaglio. Quando la notizia ¢ trapelata internamente, la
fiducia nel management ¢ crollata. Il comitato aziendale ha chiesto la
disattivazione del sistema. La direzione HR ha dovuto ricominciare da
zero, questa volta partendo dalla trasparenza. Il caso ¢ emblematico:
misurare senza restituire — o, peggio, misurare senza dichiarare — di-
strugge esattamente cid che dovrebbe costruire.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappre-
sentative di un caso reale.

5. La tesi di questo libro

Questo volume propone una tesi semplice, ma con conseguenze

profonde:
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“U benessere organizzativo non é un adempimento né un benefit. E una
capacita dell organizzazione di conoscersi, misurarsi e migliorarsi. 1l dato
non va estratto dall'organizzazione, ma restituito ad essa come strumento
di consapevolezza.”

Questa tesi si articola su tre assi, che attraversano l'intero libro.

La misurazione come compliance. Le organizzazioni sono tenute,
per legge e per standard, a valutare il benessere delle proprie persone. 1l
D.lgs. 81/2008, la ISO 45003, il PIAO, la CSRD con lo standard ESRS
S1, 'EU AI Act: il quadro normativo ¢ ormai convergente. Non si puo
pilt non misurare. Ma la compliance, da sola, produce documenti — non
cambiamento.

La misurazione come governance. Il dato sul benessere organizzativo
¢ un dato di gestione. Dice alla dirigenza dove I'organizzazione funziona
e dove scricchiola, quali reparti sono in sofferenza, quali politiche funzio-
nano e quali no, dove il turnover sta per esplodere. Chi dirige senza questi
dati, dirige al buio. La misurazione del benessere ¢ un atto di governance,
non di bontd. Lo confermano i dati finanziari: le aziende con il pit alto
capitale umano percepito sovraperformano sistematicamente 'S&P 500
nel lungo periodo."

La misurazione come cultura. Quando un’organizzazione restituisce i
dati a chi li ha generati — ai dipendenti, ai team, ai reparti — compie un
atto di trasparenza che costruisce fiducia. Lorganizzazione che si misura e
condivide cid che ha misurato sta dicendo: vogliamo capire come stiamo,
e vogliamo capirlo insieme. Questa ¢ cultura organizzativa nel senso piu
profondo: un’organizzazione che impara a guardarsi.

e Il triangolo della misurazione etica

Il benessere organizzativosifondasu treassisimultanei: COMPLIANCE
(obbligo normativo: si deve misurare), GOVERNANCE (decisione
basata su evidenze: conviene misurare), CULTURA (apprendimento
organizzativo: si cresce misurando). Quando uno dei tre assi manca, la
misurazione ¢ incompleta. Compliance senza governance = documenti
nei cassetti. Governance senza cultura = dati per il vertice, opacita per
la base. Cultura senza compliance = buone intenzioni senza struttura.
Il libro esplorera ciascun asse nei capitoli successivi.
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6. DPer chi ¢ questo libro

Questo libro ¢ scritto per chi, all'interno di un’organizzazione, ha la
responsabilitd o la possibilita di far si che la misurazione del benessere av-
venga — e avvenga bene.

E scritto per il direttore del personale che sa che il questionario annuale
non basta, ma non sa da dove ricominciare. Per THR manager che vuole
proporre alla direzione un investimento nel benessere organizzativo e ha
bisogno di argomenti fondati su dati, non su slogan. Per 'RSPP che si ¢
reso conto che il DVR sullo stress lavoro-correlato soddisfa la norma ma
non cambia nulla. Per il segretario generale di un comune che deve compi-
lare la sezione del PIAO dedicata al benessere e vorrebbe che fosse qualcosa
di pitt di un copia-incolla dall’anno precedente.

E scritto per il referente CUG che chiede da anni di fare 'indagine sul
clima organizzativo e si sente rispondere che «non ¢ il momento». Per il
consulente HR che vuole offrire ai propri clienti qualcosa di piu di un’en-
nesima survey. Per il responsabile formazione che sa che la formazione
funziona solo se parte da un’analisi reale dei bisogni, non da un catalogo
precostituito.

Ed ¢ scritto per chi si confronta con la transizione digitale e sa che
Pintelligenza artificiale sta cambiando le regole del gioco: il sustainability
manager che deve rendicontare la dimensione sociale del’ESG, il dirigente
che deve decidere se adottare un sistema di people analytics, il responsabile
IT che si chiede se gli strumenti che sta implementando rispettano i nuovi
obblighi del’EU AI Act.

Il tono ¢ volutamente divulgativo. Non ¢ un manuale accademico, an-
che se ogni affermazione poggia su fonti verificabili. Non ¢ un prontuario
normativo, anche se il quadro giuridico ¢ trattato con precisione. E un
libro che vuole essere letto, non consultato — e che vuole essere utile il
lunedi mattina.

Questo libro nasce da vent'anni di lavoro sul campo. Ho condotto rile-
vazioni sul benessere organizzativo e sulla soddisfazione in organizzazioni
molto diverse tra loro: piccoli comuni del Mezzogiorno con trenta dipen-
denti e un segretario generale che ci credeva, aziende manifatturiere con
quattrocento operai e un CEO che voleva capire perché le persone se ne
andavano, grandi imprese di servizi con migliaia di dipendenti distribuite
su decine di sedi. Ho visto questionari compilati con rabbia e questionari
compilati con speranza. Ho visto dati finire nei cassetti e dati cambiare il
modo in cui un’organizzazione si guarda.
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Quello che so — e che questo libro prova a trasmettere — 'ho imparato
tanto dai successi quanto dai fallimenti. E i fallimenti, quasi sempre, ave-
vano la stessa origine: organizzazioni che misuravano il benessere perché
dovevano, non perché volevano sapere. Dirigenti che firmavano l'incarico
di rilevazione per adempiere a un obbligo normativo, ricevevano il report,
lo archiviavano e tornavano a dirigere come prima. Ho imparato piu da
quei cassetti pieni di report mai letti che da qualsiasi manuale.

7. La mappa del viaggio

Il percorso del libro segue una logica precisa, che va dal fondamento
concettuale all’operativita.

Nel prossimo capitolo costruiremo il paradigma della «misurazione eti-
ca»: cosa significa restituire il dato, perché la fiducia ¢ il prerequisito della
misurazione, come si distingue la misurazione estrattiva da quella restitu-
iva. Nel terzo capitolo entreremo nel merito: le dodici dimensioni del be-
nessere organizzativo — relazionali, strutturali, digitali — con indicatori,
soglie critiche e domande operative.

I capitoli quattro e cinque affronteranno il tema che rende questo libro
diverso da quelli che lo hanno preceduto: l'intelligenza artificiale come
nuova dimensione del benessere, e il modello della collaborazione uo-
mo-macchina. Non come appendice tecnologica, ma come ridefinizione
del lavoro stesso.

Il sesto capitolo ¢ dedicato al settore pubblico, dove la normativa ¢ pit
ricca ma la pratica piu arretrata. Il settimo colloca il benessere organizza-
tivo nel quadro della sostenibilita aziendale e del reporting ESG. Lottavo
¢ il capitolo tecnico: strumenti, metodi, piattaforme, con un’attenzione
specifica ai contesti complessi. Il nono propone il ciclo continuo: dalla
misurazione all’azione e ritorno.

Il decimo e ultimo capitolo ¢ un manifesto: dieci principi per una mi-
surazione responsabile, e tre scenari per il futuro.

“Ogni organizzazione puo iniziare a misurarsi. Anche domani, anche con
strumenti semplici. Limportante é che il dato torni a chi lo ha generato.”
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Note

' Wellhub, Corporate Wellness Report 2025. Dato sul valore globale del mercato corporate
wellness (70 miliardi USD). Il Sole 24 ORE, 14 settembre 2025.

% Edenred, Osservatorio Welfare 2025. Composizione della spesa in welfare aziendale: fringe
benefit al 52%.

> F Avallone, A. Paplomatas, Salute organizzativa. Psicologia del benessere nei contesti lavo-
rativi, Raffaello Cortina Editore, Milano, 2005.

Il MOHQ (Multidimensional Organizational Health Questionnaire) é lo strumento va-
lidato sviluppato nell’ ambito del modello Avallone-Paplomatas. Cfr. Avallone e Bonaretti,
Benessere organizzativo, Rubbettino, 2003.

S ISTAT, 2025: adozione IA nelle imprese italiane con almeno 10 addetti, dall’8,2% (2024)
al 16,4% (2025).

- ADP, People at Work 2025: solo ['8% dei lavoratori italiani crede fermamente nell'impatto
positivo dell'IA sulle proprie responsabilita lavorative.

7 ManpowerGroup, 2025-2026: il 63% dei lavoratori dichiara burnout a livello globale.

8 Reg. UE 2024/1689 (EU Al Act): art. 5 (pratiche vietate, incluso emotion recognition sul
lavoro); art. 6 e Allegato 111 (sistemi high-risk in ambito HR); art. 26 (0bblighi dei deployer);
art. 4 (Al literacy).

> Un esempio di strumento di autovalutazione a restituzione immediata del benessere or-
ganizzativo, articolato su 12 dimensioni (relazionali, strutturali, digitali), é disponibile su
benessereorganizzativo. it.

1] casi «dal campo» presentati in questo capitolo e nei successivi sono tratti dall'esperienza
professionale dell autore. I dati identificativi delle organizzazioni sono stati modificati per
garantire la riservatezza. Le dinamiche descritte sono reali.

" Harvard Business Review / Irrational Capital, serie storica S&P 500 (dati a marzo
2025): le aziende che figurano tra le prime per capitale umano percepito registrano
rendimenti azionari cumulati significativamente superiori all'indice S&P 500 nel lun-
go periodo. Fonte: Irrational Capital, Human Capital Factor (HCF) research. Livello di
affidabilita: MEDIO-ALTO — dati su serie storica; I'attribuzione causale tra benessere
organizzativo e performance azionaria ¢ correlazionale, non sperimentale.
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Il paradigma della misurazione etica:
il dato restituito

Perché le persone dovrebbero rispondere al vostro questionario

1. La domanda che nessuno fa

Prima di scegliere lo strumento, prima di progettare il questionario,
prima di decidere quante domande e con quale scala, c’¢ una domanda che
ogni organizzazione dovrebbe porsi e che quasi nessuna si pone:

“Perché le persone dovrebbero rispondere?”

Non «come facciamo a farli rispondere» — quella ¢ una domanda tec-
nica sulla partecipazione. Non «quante risposte ci servono per avere un
campione significativor — quella ¢ una domanda statistica. Ma: perché

un dipendente, nel mezzo della sua giornata di lavoro, dovrebbe fermarsi,
aprire un questionario e raccontare come si sente nella sua organizzazione?

La risposta sembra ovvia: perché glielo chiediamo. Ma non lo ¢ affatto.
Chi risponde a un questionario sul benessere organizzativo compie un atto
di fiducia. Dice: credo che le mie risposte serviranno a qualcosa. Credo che
non saranno usate contro di me. Credo che qualcuno le leggera e ne terra
conto. Se una sola di queste tre credenze viene tradita, I'intera architettura
della misurazione crolla.

La letteratura sulla voice e sulla silence nelle organizzazioni lo docu-
menta con chiarezza. Elizabeth Morrison, nel suo lavoro fondamentale del
2014 e nella revisione del 2023, ha mostrato come la decisione di parlare
o di tacere in un’organizzazione dipenda da tre fattori: la percezione che
la propria voce sara ascoltata, la valutazione del rischio personale associato
al parlare, e la fiducia nella buona fede di chi riceve il messaggio. Quando
queste condizioni mancano, le persone non tacciono per indifferenza: tac-
ciono per protezione. Il silenzio organizzativo non ¢ assenza di opinione
— ¢ opinione trattenuta.
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*  Voice e Silence: cosa dice la ricerca

Morrison (2014, 2023) distingue tra voice — la comunicazione volontaria di sugge-
rimenti, preoccupazioni o informazioni verso qualcuno in posizione superiore — e
silence — la scelta deliberata di trattenere queste stesse informazioni. Il silenzio non
¢ passivitd: ¢ una decisione attiva, spesso motivata dalla percezione che parlare non
servira a nulla (futility silence) o che comportera ritorsioni (defensive silence). In un
questionario sul benessere organizzativo, queste dinamiche si amplificano: il rispon-
dente non sta parlando al suo capo, ma sta scrivendo qualcosa che potenzialmente il
suo capo leggera.

Amy Edmondson, nel suo lavoro sulla sicurezza psicologica nei team,
ha dimostrato che la disponibilita a correre rischi interpersonali — fare do-
mande, ammettere errori, condividere dubbi — dipende dalla percezione
che il contesto sia sicuro. Non sicuro in senso fisico, ma sicuro in senso re-
lazionale: non sarod punito, ridicolizzato o emarginato per quello che dico.
Questo concetto, apparentemente semplice, ha implicazioni enormi per la
misurazione del benessere organizzativo.

Se un’organizzazione chiede alle proprie persone «come stai?» ma non ha co-
struito le condizioni perché la risposta sia sincera, non sta misurando il benesse-
re. Sta misurando la prudenza. Sta raccogliendo dati sulla capacita delle persone
di dire cio che I'organizzazione vuole sentirsi dire. E quei dati sono inutili — o,
peggio, dannosi, perché producono un'immagine falsamente rassicurante.

DAL CAMPO Azienda 3 — Settore sanitario privato, Sud Italia, 380 dipen-
denti

La struttura aveva somministrato un questionario sul clima organizzativo tramite
un link inviato dall’ufficio del personale, con richiesta di compilazione entro cinque
giorni. Il tasso di risposta era stato del 91% — un dato apparentemente eccellente.
I risultati erano lusinghieri: soddisfazione alta, stress percepito basso, rapporto con
i superiori positivo. Sei mesi dopo, un’indagine qualitativa condotta con interviste
anonime a campione ha rivelato un quadro completamente diverso: turni massacran-
ti non dichiarati, pressioni informali sulla produttivitd, paura diffusa di ritorsioni. Il
91% di risposte non era un segno di partecipazione: era un segno di compliance. Le
persone avevano risposto perché temevano che non rispondere fosse notato. E aveva-
no risposto «bene» perché temevano che rispondere «male» fosse tracciabile. Il dato
non era stato estratto: era stato estorto.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.
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2. Tre posture della misurazione

Per capire cosa distingue una misurazione che produce consapevolezza
da una che produce carta, ¢ utile identificare tre posture fondamentali.
Non sono categorie astratte: sono atteggiamenti reali, osservabili ogni gior-
no nelle organizzazioni.

La misurazione estrattiva (vedi Appendice A — Glossario)

Nella misurazione estrattiva, I'organizzazione tratta i propri dipendenti
come una fonte di dati. Il questionario ¢ progettato per estrarre informa-
zioni che servono al management: quanto sono stressati? Quanto sono
soddisfatti? Dove si annidano i problemi? Il flusso ¢ unidirezionale: dalle
persone verso il vertice. I dipendenti compilano, il consulente elabora, la
direzione riceve un report. Le persone che hanno risposto non vedono mai
i risultati. Non sanno cosa ¢ emerso, non sanno se qualcuno ha letto le loro
risposte, non sanno se qualcosa cambiera.

La metafora ¢ quella della miniera: si scende, si estrae il minerale, lo si
porta in superficie. Chi lavora in miniera non vede mai il prodotto finito.
La misurazione estrattiva soddisfa la curiosita del management, ma tradi-
sce la fiducia di chi ha risposto. E ogni volta che la fiducia viene tradita, il
costo della prossima rilevazione aumenta.

La misurazione adempimentale

Nella misurazione adempimentale, il motore non ¢ la curiosita del
management ma I'obbligo normativo. Si misura perché si deve: il D.lgs.
81/2008 lo richiede, il PIAO lo prevede, il CUG lo sollecita. Il questio-
nario ¢ spesso standardizzato, somministrato con la stessa cadenza rituale,
elaborato con le stesse metriche. Il report che ne risulta ha un destinatario
preciso: il fascicolo della compliance. Non il dirigente che dovrebbe cam-
biare qualcosa. Non il reparto che ha segnalato un problema. Il fascicolo.

La misurazione adempimentale non ¢ necessariamente mal fatta dal
punto di vista tecnico. Puod usare strumenti validati, campioni rappresen-
tativi, analisi statistiche corrette. Il suo difetto ¢ di scopo: non mira a ca-
pire, mira a dimostrare di aver capito. E la differenza tra una radiografia
fatta per fare diagnosi e una radiografia fatta per mettere a posto la cartella
clinica.
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La misurazione restituiva

Nella misurazione restituiva, il dato torna a chi lo ha generato. Il flusso
non ¢ unidirezionale (dalle persone al vertice) ma circolare: le persone ri-
spondono, i dati vengono elaborati, i risultati vengono restituiti — prima
alle persone stesse, poi ai team, poi ai dirigenti, poi all’organizzazione nel suo
complesso. La restituzione non ¢ un atto di cortesia: & il cuore del processo. E
il momento in cui il dato smette di essere un numero e diventa uno specchio.

“Nella misurazione restituiva, il questionario non é uno strumento di con-
trollo. E uno strumento di consapevolezza. Lorganizzazione non estrae
dati dalle persone: restituisce alle persone unimmagine di sé stesse nell’or-
ganizzazione.”

La differenza ¢ profonda e operativa. Nella misurazione estrattiva, il
dipendente ¢ un fornitore di dati. Nella misurazione adempimentale, ¢
un soggetto passivo di un obbligo. Nella misurazione restituiva, ¢ il primo
destinatario del risultato. E questo cambia tutto: cambia la motivazione a
rispondere, la sincerita delle risposte, la legittimita percepita del processo,
e la probabilita che dal dato nasca un’azione.

TRE POSTURE A CONFRONTO

vertice)

Dimensione Estrattiva Restituiva

Scopo Informare il management Generare consapevolezza
condivisa

Flusso del dato Unidirezionale (base — Circolare (base — vertice

— base)

Ruolo del rispon-
dente

Fornitore di dati

Primo destinatario del
risultato

Restituzione Assente o parziale (solo Sistematica, a tutti i livelli
vertice)
Effetto sulla fiducia | Erode la fiducia nel tempo | Costruisce fiducia nel

tempo

Effetto sull’azione

Report nei cassetti

Piani di miglioramento
condivisi

Rischio principale

Silenzio difensivo, dati

falsati

Richiede tempo, compe-
tenza, coraggio
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La tabella omette volutamente la postura adempimentale, che si colloca
a meta strada: condivide con I’estrattiva 'assenza di restituzione, ma ne dif-
ferisce per il fatto che la motivazione ¢ normativa anziché gestionale. Nella
pratica, la misurazione adempimentale produce gli stessi effetti dell’estrat-
tiva: dati che non tornano, fiducia che non cresce, organizzazioni che non
imparano.

3. 1l patto della misurazione

La misurazione restituiva si fonda su un patto implicito tra 'organizza-
zione e le persone che la compongono. Questo patto ha quattro clausole,
nessuna delle quali ¢ negoziabile.

Prima clausola: la trasparenza

Le persone sanno perché si misura, cosa si misura, chi vedra i dati, cosa
se ne fara. Non ci sono agende nascoste. Non ci sono domande inserite
«per vedere come reagiscono». Non ci sono dati che verranno usati per sco-
pi diversi da quelli dichiarati. La trasparenza non ¢ solo un obbligo etico: ¢
una precondizione tecnica. Se le persone non sanno a cosa servono le loro
risposte, le risposte saranno distorte.

Seconda clausola: la protezione

Lanonimato non ¢ una preferenza metodologica: ¢ un diritto. Chi ri-
sponde deve avere la garanzia — non la promessa, la garanzia tecnica —
che le sue risposte individuali non saranno riconducibili alla sua persona.
Questo significa: niente domande demografiche troppo specifiche che
permettano l'incrocio dei dati in gruppi troppo piccoli (se in un reparto
lavorano tre donne over 50, chiedere genere ed etd annulla I'anonimato).
Significa anche: piattaforme che separano tecnicamente I'identita del ri-
spondente dalle risposte.

“Lanonimato non si dichiara: si costruisce. Un questionario che dice «le
risposte sono anonime» ma chiede reparto, eta, genere e anzianita di servi-
zio in un ufficio di dodici persone non é anonimo. E pseudonimo.”
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Terza clausola: la restituzione

I risultati tornano a chi ha risposto. Non tra sei mesi: entro un tem-
po ragionevole, compatibile con I'elaborazione ma non cosi lungo da far
dimenticare la rilevazione. La restituzione ¢ articolata per livelli: prima
un quadro generale per tutti, poi dettagli per team/reparti/sedi, poi focus
specifici per la dirigenza. Ogni livello riceve cio che lo riguarda. Le persone
vedono il risultato del proprio reparto e lo confrontano con il dato com-
plessivo. Questo ¢ il momento in cui il dato diventa specchio.

Quarta clausola: I'azione

La restituzione non ¢ il fine: ¢ il mezzo. 1l fine ¢ I'azione. Se i dati dico-
no che un reparto soffre di carenza di comunicazione con la dirigenza, deve
succedere qualcosa. Non necessariamente qualcosa di grande o costoso:
puo essere una riunione mensile, un canale di ascolto, un cambiamento
nelle procedure. Ma deve succedere. Un’organizzazione che misura, resti-
tuisce e poi non agisce ¢ peggio di una che non misura affatto: ha dimo-
strato di aver visto il problema e di averlo ignorato.

* Le quattro clausole del patto della misurazione

1. TRASPARENZA: le persone sanno perché si misura, cosa si misura, chi vedra i
dati. 2. PROTEZIONE: I'anonimato ¢ garantito tecnicamente, non solo dichiarato.
3. RESTITUZIONE: i risultati tornano a chi ha risposto, articolati per livello. 4.
AZIONE: dalla restituzione nasce un piano di miglioramento concreto e visibile.
Quando anche una sola clausola viene violata, il patto si rompe. E un patto rotto &
molto pit difficile da ricostruire che da costruire per la prima volta.

4. La fiducia come infrastruttura

C’¢ un paradosso al cuore della misurazione del benessere organizzati-
vo: per misurare la fiducia nell’organizzazione, serve gia un certo livello di
fiducia nell’organizzazione. Chi non si fida non risponde, o risponde men-
tendo. Chi risponde mentendo produce dati che confermano un’immagi-
ne falsa. Corganizzazione, confortata dai dati, non interviene. La fiducia
reale diminuisce ulteriormente.

Questo circolo vizioso ¢ il nemico numero uno della misurazione del
benessere. E non si rompe con gli strumenti: si rompe con i gesti. Il primo
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gesto ¢ la restituzione stessa. Un’organizzazione che per la prima volta con-
divide pubblicamente i risultati di un'indagine sul benessere — inclusi i
risultati scomodi — sta compiendo un atto di vulnerabilita istituzionale
che costruisce pit fiducia di qualsiasi discorso.

DAL CAMPO Azienda 4 — Settore energy, Centro-Nord Italia, 1.800 dipen-
denti

Lazienda aveva deciso di condurre la prima rilevazione sul benessere organizzativo. Il
tasso di risposta atteso era basso: indagini precedenti su altri temi avevano raccolto il
35-40% di compilazioni. La direzione HR ha fatto una scelta controcorrente: prima
ancora di somministrare il questionario, ha organizzato incontri in ogni sede per
spiegare cosa si stava facendo, perché, chi avrebbe visto i dati, cosa ci si impegnava
a fare con i risultati. Ha pubblicato sull’intranet una «Carta della misurazione» con
le quattro clausole: trasparenza, protezione, restituzione, azione. Il tasso di risposta ¢
stato del 72%. Sei mesi dopo la restituzione dei risultati, accompagnata da un piano
di azioni concrete reparto per reparto, la seconda rilevazione ha raggiunto '87%. La
fiducia si costruisce dimostrando, non promettendo.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

La fiducia, in questo senso, non ¢ un prerequisito statico: ¢ un’infra-
struttura che si costruisce rilevazione dopo rilevazione, restituzione dopo
restituzione, azione dopo azione. Ogni ciclo completato aumenta la fidu-
cia. Ogni ciclo interrotto la diminuisce. E per questo che la misurazione
del benessere non pud essere un evento una tantum: deve essere un pro-
cesso continuo.

5. 1l triangolo della misurazione etica (vedi Appendice A —
Glossario)

Nel capitolo precedente abbiamo introdotto il triangolo complian-
ce-governance-cultura come i tre assi del benessere organizzativo. Ora
possiamo darne una definizione pil precisa, radicata nel paradigma della
misurazione etica.

La compliance risponde alla domanda: «dobbiamo misurare?». Si, lo
impongono il D.Igs. 81/2008, il PIAO, la ISO 45003, la CSRD con ESRS
S1, PEU AI Act per gli strumenti digitali usati in ambito HR. Il quadro
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normativo ¢ convergente e sempre piu stringente. Non misurare non ¢ pit
un’opzione.

La governance risponde alla domanda: «ci conviene misurare?». Si, per-
ché i dati sul benessere organizzativo sono dati di gestione. Predicono il
turnover, l'assenteismo, la produttivita, la capacita di attrarre talenti. Chi
dirige senza questi dati ¢ come un medico che prescrive senza diagnostica-
re. La misurazione ¢ un atto di governance, non di generosita.

La cultura risponde alla domanda: «vogliamo misurarci?». Questa ¢ la
domanda piu difficile, perché implica una disposizione alla vulnerabilita.
Un’organizzazione che si misura accetta la possibilita di scoprire cose sco-
mode su sé stessa. Accetta che i risultati possano contraddire la narrazione
ufficiale. Accetta che i dipendenti possano dire cose che la dirigenza non
vuole sentire. Questa disponibilita ¢ cultura organizzativa nel senso pit
proprio: non «valori scritti sulla parete», ma modo reale in cui I'organizza-
zione gestisce la verita su sé stessa.

“Compliance senza governance é burocrazia. Governance senza cultura é
tecnocrazia. Cultura senza compliance é utopia. Servono tutti e tre.”

6. Quando il dato viene usato contro: le patologie della
misurazione

Esiste un rischio reale, e va detto con chiarezza: il dato sul benessere
organizzativo pud essere usato male. Le patologie della misurazione sono
pit frequenti di quanto si pensi, e questo libro non puo ignorarle.

La patologia della conferma

Lorganizzazione commissiona la rilevazione sapendo gia quale risulta-
to vuole ottenere. Il questionario viene progettato — consapevolmente o
meno — per produrre risposte positive. Le domande sono formulate in
modo da orientare. I risultati negativi vengono minimizzati nella presen-
tazione. Il report diventa un documento autocelebrativo, utile al bilancio
sociale o al rapporto ESG ma inutile alla verita.
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La patologia della sorveglianza

I dati sul benessere vengono usati per identificare chi si lamenta, chi ¢
«problematico», quali reparti «creano problemi». Lanonimato viene ag-
girato, formalmente o informalmente. I dirigenti chiedono al consulente
«chi ha detto cosa». Questa patologia ¢ particolarmente insidiosa perché
trasforma uno strumento di ascolto in uno strumento di controllo — esat-
tamente cio che PEU Al Act sta cercando di prevenire nella sua regolamen-

tazione dell'TA applicata alle decisioni HR.

La patologia dell’inerzia

I dati vengono raccolti, elaborati, persino restituiti — ma non succede
nulla. Nessun piano di miglioramento, nessuna azione correttiva, nessun
cambiamento visibile. Questa patologia ¢ la pitt comune e la pitt dannosa,
perché insegna alle persone che la loro voce non conta. E ogni volta che le
persone imparano che la loro voce non conta, parlare diventa piu difficile.

DAL CAMPO Comune 2 — Capoluogo di provincia, Centro Italia, 600
dipendenti

Il Comune aveva condotto tre rilevazioni consecutive sul benessere organizzativo,
come previsto dal Piano delle Azioni Positive. La prima aveva suscitato aspettative:
molti dipendenti avevano risposto con cura, segnalando problemi concreti — comu-
nicazione interna carente, favoritismi nelle progressioni, spazi di lavoro inadeguati. Il
report era stato presentato in un convegno interno. Poi nulla. La seconda rilevazione,
un anno dopo, ha avuto il 20% di risposte in meno. La terza, un altro anno dopo, il
40% in meno. Alla quarta non si ¢ arrivati: il CUG ha deciso di non riproporla, per
evitare «di alimentare frustrazioni». La diagnosi era corretta— ma la cura era sbaglia-
ta: il problema non era la misurazione, era 'assenza di azione.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

7. 1l dato come specchio: verso un nuovo paradigma

Il paradigma della misurazione etica che questo libro propone si fonda
su un’'immagine semplice: il dato come specchio.

Quando un’organizzazione si misura e restituisce i risultati, sta facen-
do qualcosa di analogo a cid che fa una persona quando si guarda allo
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specchio: si vede. Non come vorrebbe essere, non come dice di essere, ma
come ¢. Lo specchio non giudica: mostra. E il valore dello specchio non
sta nell'immagine che restituisce, ma nella possibilita che offre: vedersi, e
decidere se cambiare qualcosa.

Questo ¢ il senso profondo della tesi di questo libro. Il benessere orga-
nizzativo non & un indicatore da monitorare. E una capacita da costruire:
la capacita dell’organizzazione di guardarsi, di sopportare cid che vede, e di
agire di conseguenza.

Peter Senge, ne La quinta disciplina, ha definito I'organizzazione che
apprende come un’organizzazione che espande continuamente la propria
capacita di creare il futuro. Edgar Schein, nel suo lavoro sulla cultura d’im-
presa, ha mostrato come le organizzazioni siano definite non da cio che
dichiarano, ma da cio che effettivamente fanno quando nessuno guarda.
La misurazione restituiva unisce queste due intuizioni: ¢ il modo in cui
un’organizzazione impara a guardarsi — anche dove fa male — e trasforma
cid che vede in azione.

“Il dato restituito non é un regalo che l'organizzazione fa alle sue persone.
E un atto di coraggio che l'organizzazione fa verso sé stessa.”

Nei prossimi capitoli entreremo nel merito di cosa misurare (le dodici
dimensioni del benessere organizzativo, incluse quelle digitali che i modelli
classici non prevedono), di come l'intelligenza artificiale sta ridefinendo sia
gli strumenti sia 'oggetto della misurazione, e di come tradurre il paradig-
ma in pratica operativa — con strumenti, metodi e processi. Ma tutto cid
che seguira poggia su una premessa che non puo essere aggirata:

prima di chiedersi come misurare, bisogna chiedersi perché le per-
sone dovrebbero fidarsi della misurazione. E la risposta non sta nello
strumento. Sta nel patto.
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Cosa misurare: le dodici dimensioni
del benessere

Un modello a tre aree e dodici dimensioni per leggere ['organizzazione

1. Perché servono dodici dimensioni

Il modello classico di Avallone e Paplomatas individuava quattordici
condizioni della salute organizzativa, dal comfort ambientale alla gestione
della conflittualitd. Quel modello, pubblicato nel 2005, ha rappresentato
una svolta: per la prima volta in Italia, il benessere organizzativo veniva
trattato come proprieta dell’organizzazione, non dell’individuo. Vent'anni
dopo, quel modello resta valido nelle sue intuizioni fondamentali, ma in-
completo nelle sue dimensioni.

Incompleto perché il lavoro ¢ cambiato. Nel 2005 il tecnostress era
un concetto di nicchia; oggi, il carico cognitivo prodotto dagli strumenti
digitali ¢ una delle prime cause di burnout dichiarate dai lavoratori. Nel
2005 lo smart working non esisteva come pratica diffusa; oggi, la gestione
del confine tra vita e lavoro in contesti ibridi ¢ un tema centrale. Nel 2005
I'intelligenza artificiale era fantascienza applicata; oggi, il 16,4% delle im-
prese italiane la utilizza, e la quota cresce rapidamente.

La teoria Job Demands-Resources (JD-R) di Bakker e Demerouti, nella
sua evoluzione fino alla versione 2.0 del 2023, offre il framework pit soli-
do per comprendere questa complessitd. Ogni contesto lavorativo ¢ carat-
terizzato da domande (job demands) che consumano energia e risorse (job
resources) che alimentano motivazione. Il benessere organizzativo emerge
dall’equilibrio tra le due. Il modello JD-R, perd, ¢ un framework: non pre-
scrive quali dimensioni misurare in concreto. Questo capitolo lo fa.

“Non si puo migliorare cio che non si misura. Ma non si pué nemmeno
misurare cio che non si é definito. Senza un modello esplicito, la rilevazio-
ne diventa un'esplorazione alla cieca.”



26 Capitolo IIT

Il modello che proponiamo articola il benessere organizzativo in dodici
dimensioni, organizzate in tre macro-aree: sei dimensioni relazionali (che
riguardano le relazioni tra le persone nell’'organizzazione), tre dimensioni
strutturali (che riguardano le condizioni oggettive del lavoro) e tre dimensio-
ni digitali (che riguardano I'impatto della tecnologia sulla vita lavorativa). Le
prime nove sono riconducibili ai modelli classici; le ultime tre sono un’inte-
grazione necessaria che riflette la trasformazione del lavoro nell’era digitale.

* Lalogica del modello 6+3+3
Il modello a dodici dimensioni segue la logica del JD-R (vedi Appendice A — Glos-

sario): ogni dimensione pud essere una risorsa (quando funziona bene) o una do-
manda (quando ¢ carente o disfunzionale). Le sei dimensioni relazionali catturano
la qualita della convivenza organizzativa. Le tre strutturali misurano le condizioni
oggettive in cui il lavoro si svolge. Le tre digitali — la novita del modello — inter-
cettano I'impatto della trasformazione tecnologica sul benessere. Insieme, le dodici
dimensioni offrono una fotografia completa dell’organizzazione: non solo come le
persone «si sentono», ma come |'organizzazione «funzionan.

2. Le sei dimensioni relazionali

Le dimensioni relazionali descrivono la qualita delle relazioni tra le per-
sone nell’organizzazione: tra colleghi, tra dipendenti e dirigenti, tra I'in-
dividuo e il sistema. Sono le dimensioni pit studiate nella letteratura sul
benessere organizzativo, e anche le pil sensibili: piccoli cambiamenti nel
clima relazionale producono effetti sproporzionati su motivazione, turno-
ver e produttivita.

1. Clima e qualita delle relazioni [Relazionale]

Misura la qualita percepita delle relazioni interpersonali quotidiane: collaborazione
tra colleghi, disponibilita reciproca, assenza di conflittualitd tossica. Non ¢ la sempli-
ce «armonia»: un clima sano tollera il disaccordo produttivo ma non la prevaricazio-
ne.

Indicatori operativi: Frequenza di interazioni collaborative; percezione di supporto
tra pari; livello di conflittualitd distruttiva vs. costruttiva; senso di appartenenza al
gruppo di lavoro.

Soglia critica: Quando pit del 30% dei rispondenti dichiara di non poter contare
sui propri colleghi in caso di difficolta.

Domanda-tipo: «Ne/ mio gruppo di lavoro, le persone si aiutano reciprocamente quan-

do qualcuno ¢é in difficolti.»
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2. Leadership e relazione con i superiori /[Relazionale]

Misura la qualita della relazione tra il dipendente e il suo diretto superiore: capacita
di ascolto, chiarezza nelle indicazioni, riconoscimento del lavoro svolto, gestione
equa del team. La leadership intermedia ¢ il primo predittore del benessere organiz-
zativo: piu del carico di lavoro, pit della retribuzione.

Indicatori operativi: Frequenza di feedback ricevuti; percezione di equit nelle
decisioni del superiore; accessibilita del dirigente; coerenza tra parole e azioni.

Soglia critica: Quando oltre il 40% dichiara di non ricevere feedback sul proprio
lavoro da pit di tre mesi.

Domanda-tipo: «// mio diretto superiore riconosce il valore del lavoro che svolgo.»

DAL CAMPO Azienda 5 — Settore logistica, Nord-Est Italia, 700 dipendenti

Nella prima rilevazione, la dimensione «Leadership» registrava il punteggio piti basso
dell'intera indagine: 2,1 su 5. Il dato era concentrato su tre magazzini su otto. L'a-
nalisi qualitativa ha rivelato che i tre capimagazzino in questione non avevano mai
ricevuto formazione sulla gestione delle persone: erano stati promossi per competen-
za tecnica. Lazienda ha investito in un percorso formativo mirato di sei mesi. Alla
seconda rilevazione, il punteggio ¢ salito a 3,4. La lezione: il benessere organizzativo
non si migliora con i benefit ma con la formazione della leadership intermedia.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

3. Comunicazione interna [Relazionale]

Misura la qualitd, la tempestivita e la completezza dell’informazione che circola
nell’organizzazione: le persone sanno cosa succede? Ricevono le informazioni in
tempo utile? La comunicazione ¢ bidirezionale o solo top-down?

Indicatori operativi: Percezione di essere informati sulle decisioni che riguardano
il proprio lavoro; tempestivita delle comunicazioni; esistenza di canali di comunica-
zione dal basso verso I'alto; chiarezza delle informazioni ricevute.

Soglia critica: Quando oltre il 50% dei dipendenti dichiara di apprendere le novita
organizzative da canali informali piuttosto che da quelli ufficiali.

Domanda-tipo: «Vengo informato in tempo utile dei cambiamenti che riguardano il
mio lavoro.»
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Misura la percezione che le regole, le opportunita e le decisioni siano applicate in
modo equo. Comprende la giustizia distributiva (i risultati sono equi?), procedurale
(i processi decisionali sono trasparenti?) e interazionale (sono trattato con rispetto?).
Lequita percepita ¢ uno dei predittori pili potenti del turnover volontario.

Indicatori operativi: Percezione di trasparenza nei criteri di valutazione e pro-
mozione; coerenza nell’applicazione delle regole; assenza di favoritismi percepitis
rispetto nelle interazioni quotidiane.

Soglia critica: Quando la percezione di iniquita supera il 35% dei rispondenti, si
attivano dinamiche di disimpegno e ricerca attiva di alternative.

Domanda-tipo: «Nel mio ente/azienda, le opportunita di crescita professionale sono
assegnate con criteri trasparenti.»

Misura il grado in cui le persone si sentono parte dell’organizzazione — non solo
come dipendenti, ma come membri di una comunita professionale. Include 'or-
goglio per il lavoro svolto, I'identificazione con la missione dell’organizzazione, la
volonta di contribuire oltre il minimo richiesto.

Indicatori operativi: Livello di orgoglio dichiarato per I'appartenenza all’organizza-
zione; disponibilith a raccomandare I'organizzazione come luogo di lavoro; perce-
zione di utilitd sociale del proprio lavoro.

Soglia critica: Quando meno del 40% dei dipendenti dichiara che raccomandereb-
be la propria organizzazione come luogo di lavoro.

Domanda-tipo: «Sono orgoglioso/a di far parte di questa organizzazione.»
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Misura la capacita dell’organizzazione di gestire i conflitti in modo costruttivo:
non I'assenza di conflitto (che ¢ spesso un segnale di silenzio organizzativo), ma la
capacita di affrontarlo senza che degeneri. Include la gestione del mobbing, delle
molestie e delle micro-aggressioni.

Indicatori operativi: Esistenza e conoscenza di procedure per la segnalazione di
conflitti; percezione che i conflitti vengano affrontati e non ignorati; assenza di
comportamenti vessatori tollerati; ruolo effettivo del CUG o del consigliere di

fiducia.

Soglia critica: Quando oltre il 25% dei rispondenti dichiara di aver assistito a com-
portamenti vessatori senza che nessuno intervenisse.

Domanda-tipo: «Quando nel mio gruppo di lavoro nasce un conflitto, viene affrontato
in modo costruttivo.»

3. Le tre dimensioni strutturali

Le dimensioni strutturali descrivono le condizioni oggettive in cui il
lavoro si svolge. Sono meno «emotive» delle dimensioni relazionali, ma
altrettanto determinanti: un dipendente puo avere un ottimo rapporto con
il suo capo e lavorare in un clima sereno, ma se il carico di lavoro ¢ insoste-
nibile o 'ambiente fisico ¢ inadeguato, il benessere crolla.

Misura I'adeguatezza del carico di lavoro rispetto alle risorse disponibili: non solo la
quantitd di lavoro, ma la sua prevedibilita, la possibilita di pianificare, la presenza di
picchi non gestibili. Include la gestione del tempo in contesti di lavoro ibrido e la
chiarezza su cosa sia «urgente» € cosa no.

Indicatori operativi: Percezione di sostenibilita del carico; frequenza di lavoro oltre
lorario senza compensazione; possibilita di pianificare la propria giornata; chiarezza
delle priorita.

Soglia critica: Quando oltre il 40% dei dipendenti dichiara di lavorare regolarmen-
te oltre 'orario contrattuale senza che sia riconosciuto.

Domanda-tipo: «// mio carico di lavoro mi consente di svolgere le attiviti con la quali-
ta che ritengo necessaria.»
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8. Autonomia decisionale /[Strutturale]

Misura il grado di controllo che le persone hanno sul proprio lavoro: possono
decidere come svolgere i propri compiti? Hanno margini di iniziativa? Oppure ogni
azione richiede un’autorizzazione? Lautonomia ¢ una delle risorse pili potenti nel
modello JD-R: buffra 'effetto negativo delle domande elevate.

Indicatori operativi: Grado di liberta nelle modalita di svolgimento del lavoro;
possibilita di proporre miglioramenti; livello di micro-management percepito;
partecipazione alle decisioni che riguardano il proprio lavoro.

Soglia critica: Quando oltre il 50% dei rispondenti dichiara di non avere alcuna
voce nelle decisioni che riguardano il proprio lavoro quotidiano.

Domanda-tipo: «Ho la possibilita di decidere come organizzare il mio lavoro quoti-
diano.»

9. Sicurezza e ambiente fisico [Strutturale]

Misura le condizioni fisiche dell’ambiente di lavoro: sicurezza, ergonomia, comfort,
adeguatezza degli spazi. Include anche la sicurezza percepita in senso lato: sentirsi
protetti non solo dai rischi fisici, ma dal rischio di perdere il lavoro o di subire
conseguenze ingiuste.

Indicatori operativi: Adeguatezza degli spazi e delle attrezzature; rispetto delle
norme di sicurezza percepito; comfort termico, acustico, luminoso; percezione di
stabilitd occupazionale.

Soglia critica: Quando pitt del 30% dei rispondenti segnala condizioni ambientali
inadeguate e la percezione che le segnalazioni non vengano ascoltate.

Domanda-tipo: «// mio ambiente di lavoro é sicuro e adeguato allo svolgimento delle
mie attivita.»

DAL CAMPO Comune 3 — Comune costiero, 40.000 abitanti, 280 dipen-
denti

La rilevazione ha mostrato punteggi buoni su quasi tutte le dimensioni relazionali
— clima positivo, leadership discreta, comunicazione sufficiente. Ma le dimensioni
strutturali erano in rosso: carico di lavoro insostenibile (2,0 su 5), autonomia bassissi-
ma (1,8), ambiente fisico inadeguato (2,2). La causa era strutturale nel senso letterale:
dopo anni di blocco del turnover, I'organico era ridotto del 35% rispetto alla pianta
organica. Chi restava faceva il lavoro di chi era andato in pensione. Il clima era buo-
no perché «soffrivano insieme» — ma il benessere complessivo era compromesso. La
lezione: le dimensioni relazionali da sole danno un’immagine incompleta. Senza le
strutturali, si rischia di non vedere I'elefante nella stanza.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.
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4. Le tre dimensioni digitali

Questa ¢ la parte del modello che non esisteva vent’anni fa e che rende
questo libro diverso dai suoi predecessori. Le dimensioni digitali misu-
rano I'impatto della tecnologia sulla vita lavorativa — non come tema
«a parte», ma come componente strutturale del benessere organizzativo
contemporaneo.

La ISO 45003:2021 elenca esplicitamente tra i fattori psicosociali 'uso
della tecnologia, I'intensificazione del lavoro mediata da strumenti digitali,
e la sfumatura dei confini tra lavoro e vita privata prodotta dalla connet-
tivitd permanente. LEU Al Act, dal canto suo, regolamenta direttamente
gli strumenti di IA usati nelle decisioni HR. Non includere le dimensioni
digitali nel modello di misurazione del benessere organizzativo non ¢ piu
una scelta: ¢ un’'omissione.

“La tecnologia non é neutra. Ogni strumento digitale introdotto in un'or-
ganizzazione cambia il lavoro, le relazioni e il benessere. Non misurare
questo impatto equivale a valutare la salute di un paziente ignorando la
meta dei suoi organi.”

10. Tecnostress e carico cognitivo digitale /Digitale]

Misura lo stress generato dall’uso degli strumenti digitali: notifiche eccessive, mul-
titasking forzato, sovraccarico informativo, obbligo di connessione permanente. Il
tecnostress non ¢ solo «troppa tecnologia»: ¢ tecnologia mal progettata, mal imple-
mentata o usata senza regole. La JD-R Theory 2.0 (Bakker et al. 2023) riconosce
esplicitamente la connettivitd post-lavorativa come job demand.

Indicatori operativi: Numero di strumenti digitali usati quotidianamente;
frequenza di interruzioni da notifiche; percezione di sovraccarico informativo;
difficolta a «staccare» a fine giornata.

Soglia critica: Quando oltre il 45% dei dipendenti dichiara di controllare email/
messaggi di lavoro regolarmente fuori orario senza che sia richiesto.

Domanda-tipo: «Riesco a concentrarmi sul mio lavoro senza essere costantemente
interrotto da notifiche e messaggi.»
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Misura se gli strumenti digitali a disposizione sono adeguati, funzionanti e utiliz-
zabili. Un paradosso comune: le organizzazioni investono in piattaforme sofisticate
ma non formano le persone all’uso; oppure forniscono strumenti obsoleti che
rallentano il lavoro. Include il divario digitale generazionale e la frustrabilita degli
strumenti.

Indicatori operativi: Adeguatezza percepita degli strumenti rispetto ai compitis
frequenza di problemi tecnici non risolti; livello di formazione ricevuta sugli stru-
menti; divario tra strumenti disponibili e strumenti necessari.

Soglia critica: Quando pitt del 40% dei dipendenti dichiara che gli strumenti digi-
tali a disposizione rallentano il lavoro piuttosto che facilitarlo.

Domanda-tipo: «Gli strumenti digitali che utilizzo nel mio lavoro sono adeguati e

funzionano in modo affidabile.»

Misura il rapporto soggettivo con la trasformazione digitale in corso: le persone si
sentono competenti? Hanno paura di essere sostituite? Ricevono formazione ade-
guata? Questa dimensione intercetta direttamente 'impatto dell'TA sul benessere:
solo I'8% dei lavoratori italiani crede che I'TA avra un impatto positivo sulle proprie
responsabilita, e il 63% dichiara burnout.

Indicatori operativi: Livello di fiducia nelle proprie competenze digitali; ansia
percepita rispetto ai cambiamenti tecnologici; formazione ricevuta nell’ultimo anno
su strumenti digitali e IA; percezione che I'organizzazione supporti la transizione.

Soglia critica: Quando oltre il 50% dei dipendenti dichiara di non aver ricevuto
formazione adeguata sugli strumenti digitali introdotti nell’ultimo anno.

Domanda-tipo: «M; sento adeguatamente preparatola ad affrontare i cambiamenti
tecnologici nel mio lavoro.»
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DAL CAMPO Azienda 6 — Settore servizi professionali, multiregionale, 950
dipendenti

Lazienda aveva introdotto nel 2025 una suite di strumenti basati su IA per 'automa-
zione di report, 'analisi dei dati e la gestione dei progetti. Il lancio era stato accompa-
gnato da un comunicato entusiastico della direzione. Nessuna formazione strutturata
era stata prevista. Tre mesi dopo, la rilevazione del benessere — che per la prima volta
includeva le dimensioni digitali — ha mostrato che la Dimensione 12 (Competenza
digitale e ansia da trasformazione) aveva il punteggio pitt basso dell’intera indagine:
1,9 su 5. 11 62% dei dipendenti dichiarava di «non capire a cosa servano» i nuovi stru-
menti. Il 38% dichiarava ansia per la propria posizione lavorativa. Il dato ha portato
I'azienda a fermare il rollout, investire in un programma di formazione di tre mesi e
riprendere 'implementazione con un approccio graduale e accompagnato. Senza la
dimensione digitale nella rilevazione, quel segnale sarebbe rimasto invisibile.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

5. Come si leggono insieme: il profilo dell’organizzazione

Le dodici dimensioni non sono dodici indicatori separati: sono un pro-
filo. Come un profilo ematologico non si legge guardando un singolo va-
lore ma il rapporto tra i valori, cosi il profilo del benessere organizzativo va
letto in modo integrato.

Un'organizzazione con punteggi relazionali alti e strutturali bassi ¢
un’organizzazione dove le persone si vogliono bene ma sono schiacciate
dal lavoro: il rischio & I'esaurimento collettivo mascherato dal buon clima.
Un'organizzazione con punteggi strutturali alti e relazionali bassi ¢ un’or-
ganizzazione efficiente ma fredda: il rischio ¢ il turnover dei migliori, che
cercano altrove cid che qui manca. Un’organizzazione con punteggi digitali
bassi trasversalmente ¢ un’organizzazione che sta subendo la transizione
tecnologica anziché governarla.

“Il valore del modello non sta nei singoli punteggi ma nelle combinazioni.
WS in «clima» e un 2 in «carico di lavoro» racconta una storia precisa:

U

persone che resistono insieme a condizioni insostenibili. Senza entrambi i

dati, quella storia resta invisibile.”

La restituzione del profilo deve seguire la stessa logica integrata. Non si
presentano dodici grafici separati: si presentauna mappadell organizzazione,
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con le aree di forza e le aree critiche evidenziate. Il formato pil efficace ¢
il diagramma radar (o spider chart) che permette di visualizzare il profilo
in un colpo d’occhio, confrontando aree diverse e confrontando la stessa
organizzazione nel tempo.

Il confronto nel tempo: la potenza della serie storica

Un singolo scatto fotografico dice poco. Due scatti dicono molto. Tre
scatti raccontano una storia. La vera potenza della misurazione del be-
nessere organizzativo emerge quando diventa seriale: non un'indagine una
tantum, ma un ciclo continuo che permette di vedere tendenze, verificare
Iimpatto delle azioni intraprese e identificare deterioramenti prima che
diventino crisi.

Questo ¢ il motivo per cui il capitolo 9 di questo libro ¢ dedicato al
ciclo continuo dalla misurazione all’azione: perché il modello a dodici di-
mensioni acquista il suo vero valore solo quando viene applicato nel tem-
po, non come esercizio isolato.

6. Ilimiti del modello (Stella Polare)

Un modello ¢ una semplificazione della realta, e come tale ha limiti che
vanno dichiarati esplicitamente.

Primo limite: la cultura conta. Le dodici dimensioni sono state pen-
sate per il contesto italiano ed europeo. Alcune di esse — in particolare la
Dimensione 4 (equita) e la Dimensione 6 (gestione dei conflitti) — hanno
pesi molto diversi in contesti culturali differenti. Un’organizzazione multi-
nazionale che applica questo modello in sedi extra-europee dovra adattare
pesi e interpretazioni.

Secondo limite: il modello non ¢ ancora validato statisticamente. Il
modello Avallone-Paplomatas ¢ stato validato con il MOHQ su campioni
ampi. Il nostro modello a 12 dimensioni, nella sua forma completa che
include le dimensioni digitali, ¢ stato applicato operativamente in diverse
organizzazioni ma non ¢ ancora stato sottoposto a una validazione psico-
metrica formale. Lo dichiariamo con trasparenza: la sua forza ¢ operativa
ed euristica, non ancora statistico-accademica. Il modello ¢ stato tuttavia
applicato operativamente in contesti reali — pubbliche amministrazioni e
imprese private di diverse dimensioni — con risultati coerenti e replicabili,
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il che ne conferma l'utilitd come strumento di diagnosi organizzativa in
attesa di una validazione formale.

Terzo limite: le dimensioni interagiscono. Il modello le presenta
come separate per chiarezza espositiva, ma nella realtd le dimensioni si
influenzano reciprocamente: una leadership carente (Dim. 2) peggiora la
comunicazione (Dim. 3) e aumenta la percezione di iniquita (Dim. 4). Il
profilo va letto come sistema, non come elenco.

¢ Dichiarazione di affidabilita (Stella Polare)

Il modello a 12 dimensioni proposto in questo capitolo ¢ fondato su: (a) le 14 di-
mensioni di Avallone-Paplomatas (2005), riadattate e aggregate; (b) il framework
JD-R nella sua versione 2.0 (Bakker, Demerouti, Sanz-Vergel, 2023); (c) la ISO
45003:2021, tabelle 1-3 sui fattori psicosociali; (d) I'esperienza operativa dell’autore
in rilevazioni reali. Le dimensioni digitali (10, 11, 12) sono un’integrazione originale,
necessaria ma non ancora validata con procedure psicometriche standard. I dati su
tecnostress, adozione IA e burnout citati nel capitolo provengono da fonti verificate

(ISTAT 2025, ADP 2025, ManpowerGroup 2025-2026, Tarafdar et al.).



36 Capitolo IIT

Note

“F Avallone, A. Paplomatas, Salute organizzativa, Raffaello Cortina Editore, 2005. 1l mo-

dello originale comprende 14 dimensioni della salute organizzativa e il questionario MOHQ.

% A.B. Bakker, E. Demerouti, The Job Demands-Resources Model of Burnout, Journal of
Applied Psychology, 2001. Per ['evoluzione: Bakker ¢ Demerouti, JD-R Theory: Taking Stock
and Looking Forward, J. of Occupational Health Psychology, 2017.

% A.B. Bakker, E. Demerouti, A. Sanz-Vergel, Job Demands-Resources Theory: Ten Years
Later, Annual Review of Organizational Psychology, 10, 2023, pp. 25-53.

* E. Demerouti, A.B. Bakker, Job demands-resources theory in times of crises: New proposi-

tions, Organizational Psychology Review, 2023.

180 45003:2021, Tabelle 1, 2 e 3: fattori psicosociali legati all organizzazione del lavoro, ai
fattori sociali e all ambiente di lavoro.

- T'S. Ragu-Nathan, M. Tarafdar, B.S. Ragu-Nathan e Q. Tu, The Consequences of
Technostress for End Users in Organizations: Conceptual Development and Empirical
Validation, Information Systems Research, vol. 19(4), 2008, pp. 417—433. Per aggiornamen-
ti: Tarafdar et al., Technostress Research: A Nurturing Ground for Measurement Pluralism?,

2019.

7 Reg. UE 2024/1689 (EU Al Act): art. 5 (divieto emotion recognition sul lavoro); art. 6 ¢
Allegato 111 (high-risk per sistemi HR); art. 4 (Al literacy).

8- Il modello a 12 dimensioni (6 relazionali, 3 strutturali, 3 digitali) é stato applicato opera-
tivamente in un checker di autovalutazione a restituzione immediata disponibile su benesse-
7e0Yganizzativo. it.

% Le soglie critiche indicate nelle schede dimensionali sono orientative, basate sull esperienza
operativa dell‘autore e sulla letteratura di riferimento. Non hanno valore normativo.

191 casi sono tratti dall'esperienza professionale dell’autore. Dati identificativi modificati per
riservatezza.



CarrtoLo IV

Lintelligenza artificiale come nuova
dimensione del benessere

Perché I'IA non é un capitolo tecnologico ma un cambio di paradigma

1. Lelefante nella stanza

Nel momento in cui scriviamo, i dati sulla forza lavoro globale rac-
contano una storia che merita attenzione. Il report Today at Work 2026
del’ADP Research Institute, basato su quasi 50.000 risposte raccolte in 48
economie, registra un dato che non riguarda la produttivita né 'automa-
zione: riguarda la paura. Solo il 18% dei lavoratori operativi si sente sicuro
del proprio posto di lavoro. Il 19% della forza lavoro globale ¢ pienamente
coinvolta nel proprio lavoro. Pitt dell’80% del pianeta, in altri termini,
lavora andando avanti per inerzia.

In Italia, al momento della stesura di questo volume, il quadro ¢ ancora
pitt marcato. Solo I'8% dei lavoratori italiani crede che I'IA avra un impatto
positivo sulle proprie responsabilita — il terzo valore piti basso in Europa.
I1 63% dei lavoratori dichiara una condizione di burnout. E il Resume Now
Al and Workplace Humanity Report (2020) fissa la cifra che definisce que-
sto passaggio storico: il 63% dei lavoratori afferma che I'IA rendera il luogo
di lavoro meno umano. Non meno efficiente. Meno umano.

“I lavoratori non stanno rifiutando U'IA. Stanno chiedendo come verri usa-
ta — e se rafforzera o indebolira il lato umano del lavoro.”

Questo capitolo affronta I'elefante nella stanza: Iintelligenza artificiale
non & un tema tecnologico separato dal benessere organizzativo. E il fattore
ambientale che sta ridefinendo il lavoro, le competenze, il carico cognitivo,
la percezione di autonomia e il senso stesso di cio che le persone fanno nelle
organizzazioni. Dalla meta degli anni Venti del Duemila in poi, un libro sul
benessere organizzativo che non metta I'TA al centro ¢ un libro incompleto.
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2. Itrevolti dell'IA nelle organizzazioni

Per comprendere 'impatto dell'IA sul benessere, dobbiamo distinguere
tre modi in cui I'TA entra nella vita lavorativa delle persone. Ciascuno ha
effetti diversi, e ciascuno richiede risposte diverse.

LIA come abilitatore

LIA riduce il carico di lavoro ripetitivo, accelera processi, libera tempo
per attivita a piu alto valore. Valtonen e colleghi, in uno studio empirico
del 2025, hanno mostrato che I'impatto dell'IA sul benessere non ¢ diretto
ma mediato: la tecnologia contribuisce al benessere quando migliora I'or-
ganizzazione del lavoro, aumenta la chiarezza e riduce il carico cognitivo.
In questo scenario, I'IA non sostituisce 'umano: lo libera da cio che ¢
meccanico perché possa concentrarsi su cid che ¢ umano — la relazione,
la creativitd, il giudizio.

LTIA come stressore

Allo stesso tempo, I'IA pud essere fonte di stress. Ranjit e colleghi, in un
articolo del 2026 dal titolo provocatorio «Are we automating the joy out
of work?», hanno mostrato che I'automazione rischia di colpire proprio
le attivita che le persone trovano piu significative, riducendo il senso di
coinvolgimento. A questo si aggiungono l'opacita degli algoritmi (le per-
sone non capiscono come vengono prese le decisioni che le riguardano), la
pressione sulla produttivita (se I'TA ti rende pit veloce, 'organizzazione si
aspetta che tu produca di piti) e il timore di sostituzione.

Questo timore ha ora un nome clinico. Ricercatori dell’Universita della
Florida hanno proposto nel 2026 il concetto di AIRD (vedi Appendice
A — Glossario) — Al Replacement Dysfunction: una sindrome da stress
legata alla paura costante di perdere il proprio lavoro a causa dell'IA. Il fe-
nomeno si accompagna a cio che nel mondo anglosassone viene chiamato
FOBO (vedi Appendice A — Glossario) — Fear of Becoming Obsolete:
non la paura di essere licenziati domani, ma la sensazione strisciante che
le proprie competenze si stiano degradando in tempo reale, che la finestra
per restare rilevanti si stia chiudendo. Sono concetti appena nati nel mo-
mento in cui scriviamo, ma destinati a radicarsi nel lessico organizzativo
dei prossimi anni.
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e AIRD e FOBO: quando I'IA diventa patologia

AIRD (Al Replacement Dysfunction): framework clinico proposto dall’Universita
della Florida (2026) per descrivere lo stress cronico legato alla paura di sostituzione
da parte dell'TA. Include sintomi di ansia, insonnia, diminuzione della concentrazio-
ne, ritiro sociale. FOBO (Fear of Becoming Obsolete): la percezione che le proprie
competenze si stiano erodendo piti velocemente di quanto si riesca ad aggiornarle. Il
57% dei lavoratori statunitensi indica la riduzione delle competenze umane come il
principale problema legato all'TA nel 2026, superiore alla paura di perdere il lavoro
(49%). Questi non sono problemi tecnologici: sono problemi di benessere organiz-
zativo.

LTA come sistema decisionale

Il terzo volto ¢ il pit delicato: I'IA che prende o influenza decisioni
che riguardano le persone. Sistemi di recruiting automatizzato che filtra-
no i curriculum. Algoritmi di performance management che valutano la
produttivita. Piattaforme di people analytics che monitorano orari di con-
nessione, frequenza di interazione, tempi di risposta. Quando I'IA diventa
I'occhio che guarda i lavoratori, la questione del benessere organizzativo si
interseca con quella dei diritti fondamentali.

Ed ¢ esattamente qui che interviene il quadro normativo europeo.

3. DLEU AI Act e il lavoro: cosa cambia davvero

Il Regolamento UE 2024/1689 — I'EU Al Act — ¢ il primo quadro
normativo al mondo sull’intelligenza artificiale. Entrato in vigore il 1° ago-
sto 2024, le sue disposizioni si applicano progressivamente fino al 2027.
Per chi si occupa di benessere organizzativo, tre aspetti sono fondamentali.

Il divieto di emotion recognition

Dal 2 febbraio 2025, ¢ vietato utilizzare sistemi di IA per determinare o
predire le emozioni delle persone sui luoghi di lavoro e nelle scuole (art. 5).
Il divieto ¢ assoluto, con eccezioni molto limitate per ragioni di sicurezza.
Questo significa che qualsiasi strumento che pretenda di «misurare» lo
stato emotivo dei dipendenti attraverso analisi facciale, vocale o compor-
tamentale ¢ fuorilegge in Europa. La norma ¢ chiara nel suo messaggio: le
emozioni delle persone non sono dati da estrarre.
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“Le emozioni delle persone non sono dati da estrarre. LEU Al Act lo dice
con la forza di un regolamento: il benessere si misura con il consenso e la
trasparenza, non con la sorveglianza.”

I sistemi HR come «ad alto rischio»

Lart. 6 e lAllegato IIT del’EU AI Act classificano come «high risk» i si-
stemi di IA utilizzati per il recruiting, la selezione, la valutazione della per-
formance, il monitoraggio della produttivita, le decisioni su promozioni e
cessazione del rapporto di lavoro. A partire dal 2 agosto 2026 (con possi-
bile estensione al dicembre 2027 per alcuni sistemi, se 'Omnibus Package
verrd approvato), questi sistemi dovranno rispettare obblighi stringenti:
documentazione tecnica, valutazione dei rischi di discriminazione, test pe-
riodici di bias, supervisione umana significativa, informazione ai lavoratori
e ai loro rappresentanti prima dell'implementazione.

Il punto cruciale per il benessere organizzativo ¢ I'art. 26, comma 7:
il datore di lavoro che utilizza un sistema di IA ad alto rischio ¢ tenuto a
informare i lavoratori e i loro rappresentanti in modo chiaro e comprensi-
bile prima della sua implementazione. Non dopo. Non con una circolare
generica. Prima, e in modo comprensibile. Questo obbligo si somma a
quelli gia esistenti di consultazione delle rappresentanze sindacali previsti
dalle normative nazionali.

Lobbligo di Al literacy

Lart. 4 del’EU AI Act introduce un obbligo che ¢ al tempo stesso nor-
mativo e culturale: tutte le organizzazioni devono garantire che il personale
coinvolto nell’'uso di sistemi di IA abbia un livello sufficiente di «AlI lite-
racy», calibrato sul ruolo, sulle competenze e sul contesto. Questo obbligo
¢ in vigore dal 2 febbraio 2025. Non ¢ accompagnato da sanzioni specifi-
che nella prima fase, ma il messaggio ¢ inequivocabile: non si puo intro-
durre I'IA in un’organizzazione senza formare le persone che la useranno.
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e EU AI Act — Le tre disposizioni chiave per il BO

1. DIVIETO DI EMOTION RECOGNITION sul lavoro (art. 5, in vigore dal 2
febbraio 2025). Le emozioni non sono dati da estrarre. 2. SISTEMI HR CLASSI-
FICATT HIGH-RISK (art. 6, Allegato III): recruiting, selezione, valutazione, mo-
nitoraggio produttivitd. Obblighi di trasparenza, supervisione umana, informazione
preventiva ai lavoratori (art. 26.7). Applicazione dal 2 agosto 2026. 3. Al LITE-
RACY OBBLIGATORIA (art. 4, in vigore dal 2 febbraio 2025): le organizzazioni
devono garantire competenza adeguata a chi opera con sistemi di IA. Nota Stella
Polare: 'Omnibus Package (Digital Omnibus, novembre 2025) propone una possi-
bile posticipazione dei termini high-risk, ma & ancora proposta legislativa, non legge
approvata.

4. 1l paradosso della misurazione digitale

LEU AI Act produce un paradosso apparente che ¢ in realtd un’oppor-
tunitd: nel momento in cui la tecnologia rende possibile misurare quasi
tutto — le emozioni facciali, i pattern di battitura, i tempi di risposta, la
frequenza cardiaca attraverso i wearable — la norma dice: no, non tutto
puo essere misurato, € non tutto puod essere misurato cosi.

Questo paradosso ¢ il cuore della questione per chi si occupa di benes-
sere organizzativo nell’era dell'TA. La domanda non ¢ piti «cosa possiamo
misurare?» — la risposta tecnica ¢: quasi tutto. La domanda ¢é: «cosa ¢
giusto misurare, con quale trasparenza, con quale ritorno per le persone
coinvolte?»

Ed ¢ qui che il paradigma della misurazione etica esposto nel capitolo
2 acquista una rilevanza nuova e urgente. Le quattro clausole del patto —
trasparenza, protezione, restituzione, azione — non sono pill solo principi
etici: sono obblighi normativi. CEU AI Act richiede trasparenza (infor-
mare prima). Richiede protezione (supervisione umana, test di bias). E il
suo spirito ¢ coerente con la restituzione: se misuri le persone, devi rendere
conto di come le misuri.

“Il paradosso dell’era digitale: la tecnologia ci permette di misurare tutto.
La norma ci chiede di misurare con responsabilita. Letica ci chiede di
restituire cio che misuriamo. Il benessere organizzativo sta all intersezione
di queste tre esigenze.”
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DAL CAMPO Azienda 7 — Settore bancario, Nord Italia, 3.200 dipendenti

La banca aveva implementato un sistema di people analytics che analizzava i pattern
di utilizzo delle piattaforme interne per identificare i team «a rischio» di disengage-
ment. Il sistema funzionava bene dal punto di vista tecnico: identificava effettiva-
mente i team con calo di interazione. Ma nessuno aveva informato i dipendenti di
come i dati venivano raccolti e usati. Quando il comitato aziendale ne ¢ venuto a
conoscenza, ha richiesto una verifica di conformita al’EU AI Act. Lanalisi ha rive-
lato che il sistema rientrava nella categoria high-risk e che 'obbligo di informazione
preventiva (art. 26.7) non era stato rispettato. La banca ha dovuto sospendere il
sistema, condurre una valutazione d’impatto, informare i dipendenti e negoziare con
le rappresentanze sindacali prima di poterlo riattivare in forma conforme. Il costo del
«fare in fretta» si ¢ rivelato molto pili alto del «fare bene.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

5. LIA e il senso del lavoro: la dimensione esistenziale

C’¢ un aspetto dell'impatto dell'IA sul benessere che va oltre la produt-
tivita, la compliance e le competenze. Ela questione del senso.

Quando un’IA puo redigere un report in trenta secondi, che valore ha la
capacita di un professionista di scrivere quel report? Quando un algoritmo
pud analizzare mille curriculum in un minuto, che ruolo resta al selezio-
natore che ne leggeva cinquanta in una giornata? Quando un sistema puo
generare una presentazione completa partendo da un prompt, cosa signifi-
ca «preparare» una presentazione?

Queste non sono domande astratte. Sono le domande che milioni di la-
voratori si pongono nel momento storico in cui questo libro viene scritto,
e che producono un’ansia che i questionari tradizionali sul benessere non
intercettano. Il PwC Global Workforce Hopes and Fears Survey (2025),
condotto su quasi 50.000 persone, mostra che la fiducia nel management
¢ un fattore cruciale: i lavoratori che si fidano di pitt dei propri dirigenti
sono il 72% pilt motivati. Ma meno della meta dei rispondenti dichiara
di fidarsi del top management. E i ricercatori ADP sono espliciti: 'ansia
dei lavoratori non ¢ inevitabile — ¢, in larga parte, un fallimento della

leadership.
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“LIA non ruba solo posti di lavoro. Rischia di rubare il senso del lavoro.
E un'organizzazione che non si occupa del senso non si sta occupando del
benessere.”

La ricerca di Ranjit et al. (2026) suggerisce che 'automazione colpisce
le attivita significative tanto quanto quelle ripetitive. Il problema non ¢ che
I'TA fa il lavoro noioso al posto nostro: ¢ che non sempre distingue tra cio
che ¢ noioso e cid che da senso. Il grunt work — il lavoro di base, ripeti-
tivo, apparentemente poco qualificato — ¢ spesso il luogo dove le persone
imparano: imparano a riconoscere pattern, a sviluppare intuizione, a co-
struire competenza tacita. Automatizzare quel lavoro pud essere efficiente,
ma pud anche tagliare le radici dell’apprendimento.

Questo ¢ il motivo per cui la Dimensione 12 del nostro modello —
Competenza digitale e ansia da trasformazione — non ¢ un «nice to have»:
¢ la dimensione che intercetta una forma nuova di sofferenza organizzati-
va, che i modelli classici non prevedono.

6. 1l limite consapevole: una proposta operativa

LIA nelle organizzazioni non ¢ buona o cattiva in sé. E il modo in
cui viene introdotta, governata e vissuta che determina il suo impatto sul
benessere. A partire dalla ricerca e dall’esperienza sul campo, proponiamo
il concetto di «limite consapevole» come principio guida per le organizza-
zioni che vogliono integrare I'IA senza sacrificare il benessere delle proprie
persone.

11 limite consapevole non & una barriera anti-tecnologica. E una capaci-
ta organizzativa: la capacita di decidere, esplicitamente e collettivamente,
dove I'IA puo entrare, dove deve fermarsi, e a quali condizioni.
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e I cinque principi del limite consapevole

1. TRASPARENZA PRIMA: prima di introdurre qualsiasi sistema di IA, 'organiz-
zazione informa le persone su cosa fard, come funziona, quali dati raccoglie e usa.
Non dopo. Non in una circolare interna. Prima, e faccia a faccia dove possibile. 2.
DECISIONE UMANA FINALE: nessuna decisione che riguarda la carriera, la va-
lutazione o il benessere di una persona ¢ delegata interamente a un algoritmo. LTIA
suggerisce, 'umano decide. 3. DIRITTO DI COMPRENSIONE: ogni dipendente
ha il diritto di capire, in linguaggio comprensibile, come I'TA influenza il suo lavoro.
Se non ¢ spiegabile, non ¢ implementabile. 4. FORMAZIONE COME INVESTI-
MENTO NEL BENESSERE: I’Al literacy non ¢ solo un obbligo normativo (art. 4
EU AI Act): ¢ un atto di cura. Formare le persone riduce I'ansia, aumenta il senso di
controllo, costruisce fiducia. 5. MISURAZIONE DELLCIMPATTO: l'introduzione
di sistemi di IA deve essere accompagnata dalla misurazione del suo impatto sul be-
nessere (Dimensioni 10, 11, 12 del nostro modello). Non si pud governare cio che
non si misura.

DAL CAMPO Azienda 8 — Settore assicurativo, Centro Italia, 600 dipendenti

Lazienda ha deciso di introdurre un assistente IA per la gestione dei sinistri, che au-
tomatizzava la pre-istruttoria del 70% delle pratiche. Prima del lancio, ha applicato
i cinque principi del limite consapevole: ha informato tutti i dipendenti coinvolti
con workshop dedicati; ha garantito che la decisione finale su ogni sinistro restasse
umana; ha creato una «scheda di trasparenza» che spiegava in linguaggio semplice
cosa faceva I'TA e cosa no; ha investito in un programma formativo di quaranta ore
su tre mesi; ha incluso nella rilevazione semestrale del benessere le tre dimensioni
digitali. A sei mesi dal lancio, la Dimensione 12 (ansia da trasformazione) era a 3,6 su
5 — un dato buono. I dipendenti non avevano paura dell'TA: la capivano. E capirla
significava governarla.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

7. Misurare I'impatto dell'IA sul benessere: come si fa

Se I'TA ¢ una dimensione del benessere organizzativo, allora l'intro-
duzione di sistemi di IA deve essere accompagnata da una misurazione
specifica del suo impatto. Questo non si fa con un questionario separato
«sull'TA»: si fa integrando le dimensioni digitali (10, 11, 12) nella rile-
vazione ordinaria del benessere e confrontando i risultati prima e dopo
lintroduzione del sistema.
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In termini operativi, proponiamo un protocollo in tre tempi. Prima
dell'introduzione: rilevazione baseline sulle tre dimensioni digitali, per
avere un punto di partenza. Durante I'implementazione: monitoraggio
leggero (pulse survey breve, 5-8 domande) a cadenza mensile per i primi
tre mesi, per intercettare problemi in tempo reale. Dopo il consolidamen-
to: rilevazione completa a sei mesi, confronto con il baseline, analisi per
reparto/ruolo/fascia d’eta.

Il confronto generazionale ¢ particolarmente importante. I dati dispo-
nibili al momento della stesura mostrano che 'impatto dell'IA sul benes-
sere non ¢ uniforme: i lavoratori piti anziani soffrono maggiormente di
ansia da obsolescenza (la fiducia nelle proprie competenze digitali cala del
35% tra i baby boomer), mentre i pitt giovani soffrono di un paradosso
diverso — sono pit competenti digitalmente ma piti ansiosi sul futuro del
proprio ruolo. Una rilevazione che non disaggrega per generazione perde
meta dell’informazione.

“Non si puo introdurre 'IA in un'organizzazione e poi chiedersi se le per-
sone stanno bene. Bisogna chiederselo prima, durante e dopo. E bisogna
che la risposta torni a chi l'ha data.”

Il cerchio si chiude: la misurazione dell'impatto dell'TA sul benessere se-
gue esattamente lo stesso paradigma etico della misurazione del benessere
in generale. Trasparenza, protezione, restituzione, azione. Il dato torna a
chi lo ha generato. Lorganizzazione impara. Il ciclo continua.

Nel prossimo capitolo affronteremo il «come»: i modelli di collabora-
zione uomo-macchina, il ruolo della formazione e dei fondi interprofes-
sionali, la ridefinizione degli indicatori di performance. Ma la premessa di
tutto & qui: 'TA non ¢ un problema da gestire. E una trasformazione da
governare. E non la si governa con la tecnologia: la si governa con la misu-
razione, la trasparenza e la cura delle persone.
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umane come il problema principale.

T Valtonen et al., AI and employee wellbeing in the workplace: An empirical study, Journal
of Business Research, 2025.

> . Ranjit, K. Zhou, S. Swayamdipta, D. Quercia, Are we automating the joy out of work?
Designing Al to augment work, not meaning, arXiv, 2026.

S University of Florida, AI Replacement Dysfunction (AIRD): framework clinico pubblicato
su Cureus Journal of Medical Science, febbraio 2026.

- FOBO (Fear of Becoming Obsolete): concetto emerso nella letteratura HR 2025-2026. Cfr.
People Managing People, Employee Al Fears in 2026.

8 Reg. UE 2024/1689 (EU Al Act): art. 5 (emotion recognition, in vigore dal 2/2/2025); art.
6 e Allegato III (high-risk HR systems); art. 26.7 (informazione preventiva ai lavoratori); art.
4 (Al literacy, in vigore dal 2/2/2025).

" PwC, Global Workforce Hopes and Fears Survey 2025: quasi 50.000 rispondenti in 48
economie. I lavoratori con maggiore fiducia nel management sono il 72% piit motivati.

- ManpowerGroup, Global Talent Barometer 2026: il 43% dei lavoratori teme che [auto-
mazione possa sostituire il proprio lavoro entro i prossimi due anni, con un aumento del 5%
rispetto al 2025. Tra i lavoratori che usano ['IA regolarmente, la fiducia nelle proprie compe-
tenze tecnologiche é calata del 18%. Fonte: ManpowerGroup, gennaio 2026.

" ManpowerGroup, 2025-2026: [uso dell’IA é cresciuto del 13% nel 2025, ma la fiducia
nelle proprie capacita d'uso é calata del 18%. 1l 75% dei dipendenti non si sente competente
nell’uso quotidiano dell’IA.

12 Un esempio di piattaforma progettata per la misurazione etica del benessere — con separa-
gione tecnica tra identita e risposte, restituzione immediata dei risultati e integrazione delle

dimensioni digitali — ¢ TIP (tiplive.it).
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La collaborazione uomo-macchina:
lavorare con I’ A, non sotto ’'TA

Reskilling, fondi interprofessionali e nuovi indicatori di performance

1. Due modelli a confronto

Nel capitolo precedente abbiamo visto cosa fa I'IA alle organizzazioni.
In questo capitolo affrontiamo la domanda complementare: cosa possono
fare le organizzazioni con I'TA — e come possono farlo senza sacrificare il
benessere delle persone.

Esistono, in sostanza, due modelli di integrazione dell'IA nella vita or-
ganizzativa. Si possono chiamare in molti modi; qui li chiameremo con le
parole piu semplici possibili.

Il modello sostitutivo

Nel modello sostitutivo, I'IA prende il posto dell’'umano. Il processo
viene analizzato, le attivita ripetitive vengono identificate, I'algoritmo le
assume. Lobiettivo ¢ I'efficienza: fare lo stesso lavoro con meno persone,
o pilt lavoro con le stesse persone. Il modello sostitutivo ¢ legittimo in
molti contesti — nessuno rimpiange il data entry manuale — ma diventa
problematico quando si estende senza criterio ad attivita che richiedono
giudizio, relazione, interpretazione.

I problema del modello sostitutivo non & solo occupazionale. E orga-
nizzativo e psicologico. Quando le persone percepiscono che 'organizza-
zione sta cercando di sostituirle, scattano le dinamiche di difesa descritte
nel Capitolo 4 (FOBO, AIRD) e nel Capitolo 2 (silenzio difensivo, disim-

pegno). Lorganizzazione risparmia sui processi e perde sulle persone.

Il modello simbiotico

Nel modello simbiotico — quello che Jarrahi (2018) ha defini-
to «Human-Al symbiosis» — I'IA non sostituisce I'umano: lo affianca.
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Lalgoritmo fa cio che sa fare meglio dell'umano (elaborare grandi quantita
di dati, identificare pattern, automatizzare processi ripetitivi) e 'umano fa
cid che sa fare meglio dell’algoritmo (interpretare il contesto, gestire 'am-
biguitd, costruire relazioni, esercitare il giudizio etico).

“Nel modello simbiotico, I'TA non é un sostituto. E un collega digitale che
libera tempo per cio che é propriamente umano: la relazione, la creativi-
ta, il giudizio. Ma perché la simbiosi funzioni, serve una condizione: le
persone devono capire cosa fa 'IA e fidarsi del modo in cui viene usata.”

La differenza tra i due modelli non ¢ tecnologica: ¢ culturale. Stesse tec-
nologie, stessi strumenti, esiti opposti. La variabile ¢ la postura dell’orga-
nizzazione: I'IA viene introdotta per ridurre le persone o per amplificarle?
E le persone lo percepiscono come un investimento sulla loro crescita o
come una minaccia alla loro esistenza?

e Modello sostitutivo vs. modello simbiotico

SOSTITUTIVO: I'IA al posto dell’'umano. Obiettivo: efficienza. Rischio: disim-
pegno, paura, perdita di competenze tacite. Indicatore-spia: aumento del turnover
e del silenzio organizzativo dopo I'implementazione. SIMBIOTICO: I'TA accanto
all'umano. Obiettivo: amplificazione. Condizione: trasparenza, formazione, parte-
cipazione. Indicatore-spia: aumento della percezione di competenza e del senso di
controllo dopo I'implementazione. La scelta tra i due modelli non ¢ neutra per il

benessere organizzativo: ¢ la scelta pitt importante che un’organizzazione fa quando
decide di adottare I'TA.

DAL CAMPO Azienda 9 — Settore grande distribuzione, Sud Italia, 2.400
dipendenti

La catena aveva introdotto un sistema di IA per I'ottimizzazione dei turni del perso-
nale nei punti vendita. Il sistema era tecnicamente sofisticato: incrociava dati storici
di affluenza, previsioni meteo, eventi locali e preferenze dichiarate dei dipendenti. Il
risultato: turni pit eflicienti, meno ore scoperte, risparmio stimato del 12% sui costi
di personale. Ma il sistema era stato implementato senza consultazione. I dipendenti
si sono trovati turni modificati senza preavviso e senza capirne la logica. La perce-
zione: «I'algoritmo decide per noi». Le richieste di cambio turno sono aumentate
del 40%. Lassenteismo del 15%. Il sindacato ha chiesto la sospensione del sistema.
Lazienda ha dovuto ricominciare: questa volta coinvolgendo i capoarea, spiegando la
logica dell’algoritmo, introducendo la possibilita di override umano e garantendo un
preavviso minimo di 72 ore. Al secondo tentativo, il sistema ha funzionato — perché
le persone lo capivano.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.
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2. LAl literacy non ¢ solo un obbligo: ¢ un investimento nel
benessere

Lart. 4 del’EU Al Act, in vigore dal 2 febbraio 2025, stabilisce che le
organizzazioni devono garantire un livello sufficiente di Al literacy al per-
sonale coinvolto nell’uso di sistemi di IA. E una norma che molte organiz-
zazioni stanno interpretando come un adempimento formativo: un corso,
un webinar, una slide deck. Ma la vera portata della norma ¢ un’altra.

Formare le persone sull'TA non & solo un obbligo normativo. E in-
tervento pitu efficace sul benessere organizzativo nell’era digitale. I dati lo
confermano con forza: secondo il report ADP Today at Work 2026, i la-
voratori che percepiscono che il proprio datore di lavoro sta investendo
nelle loro competenze hanno una probabilita 5,3 volte superiore di sentirsi
sicuri del proprio posto di lavoro. Tra chi sente fortemente questo investi-
mento, il 53% ¢ pienamente coinvolto. Tra chi non lo sente, solo il 12%.

“L’Al literacy non é un corso da spuntare. E lantidoto al FOBO. Chi ca-
pisce U'IA non ne ha paura. Chi ne ha paura non la capisce. La formazione
¢ la cerniera tra la compliance e il benessere.”

Ma quale formazione? Non quella che insegna a usare un tool specifi-
co — quello cambia ogni sei mesi. La formazione che serve ¢ su tre livelli.

Primo livello: la comprensione. Cos'¢ I'IA, come funziona a grandi li-
nee, cosa puo fare e cosa no. Non serve trasformare tutti in ingegneri: serve
che le persone capiscano la logica di base, per non attribuire all'TA poteri
che non ha o temere effetti che non produrra.

Secondo livello: 'uso consapevole. Come interagire con gli strumenti di
IA nel proprio lavoro quotidiano. Come formulare richieste efficaci, come va-
lutare criticamente le risposte, come riconoscere i limiti e i bias degli strumen-
ti. Questa ¢ la competenza che distingue chi usa I'TA da chi ¢ usato dall'TA.

Terzo livello: il pensiero critico. Come valutare 'impatto dell'TA sul
proprio lavoro e sulla propria organizzazione. Quali decisioni possono es-
sere delegate a un algoritmo e quali no. Dove il giudizio umano ¢ insosti-
tuibile. Questa ¢ la competenza che protegge il senso del lavoro.

3. 1 fondi interprofessionali (vedi Appendice D): la risorsa che
molti ignorano

In Italia esiste un sistema di finanziamento della formazione continua
che le organizzazioni — soprattutto le piccole e medie imprese e gli enti
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pubblici — utilizzano molto meno di quanto potrebbero. I fondi inter-
professionali rappresentano una risorsa concreta per finanziare non solo la
formazione tecnica sull'IA, ma lintero ciclo misurazione-formazione-in-
tervento sul benessere organizzativo.

Fondimpresa e ’Avviso 4/2025 sull'IA

Al momento della stesura di questo volume, Fondimpresa ha pubblica-
to 'Avviso 4/2025 — un bando sperimentale da 5 milioni di euro dedicato
esclusivamente alla formazione sull’intelligenza artificiale. Lavviso finanzia
piani formativi per lavoratori di aziende che stanno effettivamente imple-
mentando soluzioni di IA nei propri processi, prodotti o servizi. Il finan-
ziamento ¢ a fondo perduto, fino a 150.000 euro per piano, con obbligo di
coinvolgere almeno 15 dipendenti e durata massima di 11 mesi.

Lelemento significativo, per i temi di questo libro, ¢ che I'’Avviso ri-
chiede esplicitamente che la formazione sia collegata a progetti aziendali
reali di adozione dell'TA, non a meri addestramenti sull’'uso di strumenti.
Questa impostazione ¢ coerente con il modello simbiotico: non si insegna
a premere bottoni, ma a governare una trasformazione. E la formazione
puo riguardare anche la strategia e la governance dell'IA in azienda — ov-
vero, nei nostri termini, la costruzione del «limite consapevole».

Fondirigenti e le competenze manageriali

Fondirigenti, il fondo interprofessionale per la formazione dei dirigenti,
ha stanziato per 'Avviso 1/2025 un budget di 10 milioni di euro su quat-
tro ambiti prioritari, tra cui I'innovazione tecnologica e digitale. L'1.072
proposte ricevute e le 839 approvate testimoniano una domanda elevata.
Per i dirigenti, la formazione sull'TA non riguarda 'uso tecnico degli stru-
menti ma la capacita di governare la transizione: decidere dove introdurre
I'TA, come comunicarla, come gestire 'impatto sulle persone.
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e  Fondi interprofessionali e transizione digitale: cosa finanziano davvero

I fondi interprofessionali (Fondimpresa, Fondirigenti, Fondi di categoria) finanziano
formazione continua dei lavoratori. Nel contesto della transizione digitale, questo in-
clude: programmi di Al literacy per tutto il personale, formazione della leadership in-
termedia sulla gestione del cambiamento e della comunicazione, percorsi di reskilling
e upskilling sulle competenze emergenti, formazione manageriale sulla governance
dell’innovazione tecnologica. Non finanziano direttamente attivita di consulenza o di
rilevazione, ma un piano formativo ben progettato puo includere moduli sulla lettura
e interpretazione dei dati organizzativi, sulla gestione dei team in fase di transizione e
sulla comunicazione interna del cambiamento — tutti temi che incrociano il benes-
sere organizzativo senza pretendere di sostituire una rilevazione strutturata.

DAL CAMPO Azienda 10 — Settore metalmeccanico, Puglia, 180 dipendenti

Lazienda voleva formare i propri capireparto sulla gestione delle persone e sulla co-
municazione interna — due aree emerse come critiche da un’indagine interna infor-
male. Non aveva budget dedicato. Attraverso Fondimpresa, ha costruito un piano
formativo che includeva: 24 ore di formazione sulla leadership e la comunicazione
efficace per i 12 capireparto, 16 ore di formazione sulla gestione del cambiamento
e la lettura dei dati organizzativi per il team HR, 8 ore di workshop con tutto il
management sulla definizione di priorita e piani di azione. I costo della formazione:
interamente coperto dal Conto Formazione. La rilevazione strutturata del benessere
organizzativo ¢ stata finanziata separatamente dall’azienda come investimento a sé,
ma i dati emersi hanno alimentato direttamente i contenuti del percorso formativo,
creando un circolo virtuoso tra misurazione e formazione. La lezione: i fondi inter-
professionali non coprono tutto, ma coprono la parte pili costosa — la formazione
delle persone.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

4. Ridefinire gli indicatori di performance nell’era dell'TA

Se I'TA cambia il lavoro, allora devono cambiare anche i criteri con cui
il lavoro viene valutato. Questo ¢ un punto che molte organizzazioni tra-
scurano, con conseguenze dirette sul benessere.

Lo scenario ¢ comune: un’organizzazione introduce uno strumento
di IA che rende piu veloce un processo. La produttivita attesa sale. Gli
indicatori di performance vengono ricalibrati verso I'alto. Il dipendente,
che prima produceva dieci unita al giorno, ora ne produce quindici grazie
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all'TA — ma l'organizzazione ne attende venti. Il risultato paradossale: con
I'IA si lavora di pili, non di meno. E il benessere peggiora.

“Se I'IA rende pin veloce il lavoro e ['organizzazione usa quella velocita per
caricare piil lavoro sulle stesse persone, il benessere non migliora. Peggiora
— con in pitl la frustrazione di aver perso il merito dell'efficienza.”

La ridefinizione degli indicatori di performance nell’era dell'TA dovreb-
be seguire tre principi.

Distinguere tra produttivita della macchina e contributo della per-
sona. Se I'TA genera automaticamente un report, il valore della persona
non sta nel report ma nell'interpretazione del report, nella decisione che
ne deriva, nella comunicazione del risultato al team. Gli indicatori devono
misurare il contributo umano, non 'output della macchina.

Includere indicatori di qualita relazionale. Se I'IA libera tempo dalle
attivita ripetitive, quel tempo dovrebbe essere investito in attivita a maggior
valore umano: ascolto, formazione dei colleghi, innovazione, costruzione
di relazioni con clienti e stakeholder. Gli indicatori devono riconoscere e
valorizzare queste attivita.

Misurare ’adattamento, non solo il risultato. In una fase di transizio-
ne, la capacita di apprendere nuovi strumenti, di adattarsi a nuovi processi,
di aiutare i colleghi nella transizione ¢ un indicatore di performance altret-
tanto importante della produttivitd immediata. Valorizzarlo ¢ un segnale
organizzativo potente: dice alle persone che il loro sforzo di adattamento ¢
visto e riconosciuto.

5. Mappare le competenze per governare la transizione

La formazione senza mappatura ¢ come la cura senza diagnosi. Per sape-
re cosa formare, bisogna prima sapere cosa c’¢: quali competenze le persone
hanno, quali mancano, quali stanno diventando obsolete e quali stanno
emergendo.

La mappatura delle competenze in fase di transizione digitale ¢ un atto
di governance che ha un effetto diretto sul benessere. Quando un’organiz-
zazione mappa le competenze delle proprie persone in modo trasparente
e partecipato, sta dicendo: sappiamo cosa sai fare, sappiamo cosa ti serve,
e ci impegniamo a colmare il gap. E I'opposto del FOBO: non dle tue
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competenze stanno diventando obsolete e arrangiati», ma «sappiamo dove
sei e ti accompagniamo dove devi andare».

La mappatura deve includere tre livelli. Le competenze tecniche attuali:
cosa le persone sanno fare oggi, con quali strumenti, a quale livello di pa-
dronanza. Le competenze in transizione: quali attivitd stanno cambiando a
causa dell'TA e quali nuove competenze servono. Le competenze relazionali
e strategiche: cid che I'IA non puo fare e che diventa quindi pil prezioso
— pensiero critico, gestione dell’ambiguita, leadership, creativita, empatia.

DAL CAMPO Azienda 11 — Settore ICT, multiregionale, 320 dipendenti

Lazienda di servizi IT aveva avviato un progetto di adozione dell'TA generativa per
Iassistenza clienti e la redazione di documentazione tecnica. Prima di implementare
qualsiasi strumento, ha condotto una mappatura delle competenze su tutta la popo-
lazione aziendale: competenze tecniche, competenze digitali, competenze trasversali.
La mappatura ha rivelato un dato inatteso: il reparto con la resistenza pil alta all'TA
non era quello meno competente tecnicamente, ma quello pitt competente — gli
sviluppatori senior, che percepivano I'TA come una svalutazione della loro esperienza
ventennale. La formazione ¢ stata differenziata: per i junior, competenza d’uso; per i
senior, competenza di supervisione e validazione dell’'output dell'TA. Sei mesi dopo,
i senior erano diventati i principali evangelizzatori interni: avevano capito che I'TA
rendeva la loro esperienza pili preziosa, non meno.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

6. Ladirigenza come prima linea della transizione

Se il Capitolo 4 ha mostrato che I'ansia dei lavoratori ¢ «in larga parte
un fallimento della leadership», allora la dirigenza deve essere il primo de-
stinatario della formazione sulla transizione IA — non 'ultimo.

Eppure succede il contrario. Nella prassi corrente, la formazione sull'TA
viene progettata per gli utenti finali: gli operativi che useranno gli stru-
menti. | dirigenti ricevono una presentazione strategica, una slide con la
visione, e poi delegano. Ma sono loro a dover prendere le decisioni cruciali:
dove introdurre I'TA, con quale modello (sostitutivo o simbiotico), come
comunicarlo, come gestire le resistenze, come ridefinire gli indicatori,
come misurare 'impatto. Se non hanno la competenza per farlo, le deci-
sioni saranno guidate dalla tecnologia anziché dalla strategia — o, peggio,
dalla paura di restare indietro.
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“Un dirigente che non capisce I'TA non puo governare la transizione. Puo
solo subirla — e far si che la subiscano le sue persone.”

La formazione della dirigenza sulla transizione IA dovrebbe includere:
la comprensione di base dell'TA (primo livello della literacy); le implicazio-
ni normative del’EU Al Act per le decisioni HR; la capacita di leggere e
interpretare i dati del benessere organizzativo, in particolare le dimensioni
digitali; la comunicazione della transizione — come parlare alle persone di
un cambiamento che le spaventa, con trasparenza e senza paternalismo; la
progettazione del «limite consapevole» nel proprio contesto specifico.

I fondi interprofessionali — trattati in dettaglio nel Capitolo 9 — pos-
sono finanziare integralmente questa formazione. Fondirigenti, in partico-
lare, ¢ lo strumento naturale per la formazione dei dirigenti sulla governan-
ce della transizione digitale.

7. Un percorso in cinque passi: dalla compliance alla simbiosi

Per le organizzazioni che vogliono passare dal modello adempimentale
al modello simbiotico, proponiamo un percorso in cinque passi operativi.

Passo 1: Mappare. Prima di introdurre qualsiasi strumento di IA, map-
pare le competenze esistenti, identificare le attivitd a rischio di automa-
zione e quelle a alto valore umano. Usare la mappatura come base per il
dialogo con le persone.

Passo 2: Informare. Prima dell'implementazione, comunicare a tutte
le persone coinvolte cosa si fara, perché, come. Non con una circolare: con
incontri, workshop, spazi di domanda. Applicare le quattro clausole del
patto della misurazione etica anche all'introduzione della tecnologia.

Passo 3: Formare. Investire in Al literacy a tre livelli (comprensione,
uso consapevole, pensiero critico), differenziata per ruolo e per generazio-
ne. Usare i fondi interprofessionali per finanziare il percorso.

Passo 4: Implementare con il limite consapevole. Introdurre gli stru-
menti di A con i cinque principi del capitolo precedente: trasparenza pri-
ma, decisione umana finale, diritto di comprensione, formazione come
investimento nel benessere, misurazione dell'impatto.

Passo 5: Misurare e restituire. Rilevare 'impatto dell'TA sul benessere
organizzativo con il protocollo a tre tempi (baseline, pulse survey, rileva-
zione completa). Restituire i dati. Agire. Ricominciare. Il cerchio non si
chiude: si riapre.
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e Il percorso in sintesi

MAPPARE le competenze — INFORMARE le persone — FORMARE a tre livelli
— IMPLEMENTARE con il limite consapevole — MISURARE e restituire. Non
¢ un processo lineare: & un ciclo. Al termine del quinto passo si torna al primo, con
un’organizzazione che sa di pili su sé stessa, persone che hanno pili competenze e pitt
fiducia, e un livello di benessere organizzativo che ¢ possibile misurare e confrontare
con il punto di partenza.

Nel prossimo capitolo entreremo nel territorio specifico della pubblica
amministrazione, dove la normativa ¢ piti ricca ma la pratica piu distante
— e dove il percorso che abbiamo descritto richiede adattamenti specifici,
ma non ¢ meno urgente.
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Note

“M.H. Jarrabi, Artificial intelligence and the future of work: Human-Al symbiosis in organi-
zational decision making, Business Horizons, 61(4), 2018, pp. 577-586.

> Reg. UE 2024/1689 (EU Al Act), art. 4: obbligo di Al literacy, in vigore dal 2 febbraio
2025.

3 ADP Research Institute, Today ar Work 2026: i lavoratori che percepiscono investimento
nelle proprie competenze hanno probabiliti 5,3 volte superiore di sentirsi sicuri. Tra chi sente
Uinvestimento, il 53% é pienamente coinvolto (vs. 12% tra chi non lo sente).

* Fondimpresa, Avviso 4/2025 — Intelligenza Artificiale: 5 milioni di euro, piani formativi
da 40.000 a 150.000 euro, sportello febbraio-maggio 2026. Destinatari: lavoratori di azien-
de che stanno implementando soluzioni di IA.

> Fondirigenti, Avviso 1/2025: 10 milioni di euro, 839 piani approvati su 1.072 presentati.
Ambiti: innovazione tecnologica e digitale, competenze manageriali, sostenibiliti, nuovi sce-
nari competitivi.

S La Strategia Nazionale per ['Intelligenza Artificiale 2024-2026 e il PNRR riconoscono nella
formazione il fattore abilitante per la transizione digitale.

7 ManpowerGroup, 2025-2026: ['uso dell’IA é cresciuto del 13%, ma la fiducia nelle proprie
capacita é calata del 18%. 11 75% dei dipendenti non si sente competente nell’uso quotidiano
dell’TA.

8- Un esempio di framework per la mappatura delle competenze in fase di transizione digitale,
articolato su competenze tecniche, digitali e trasversali, é il modello Skillprint™ descritto su
troisiformazione.it.

%1 casi sono tratti dall’esperienza professionale dell autore. Dati identificativi modificati per
riservatezza. Le dinamiche descritte sono reali.
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Il benessere nel settore pubblico: dal
PIAO alla pratica

Quando la norma cé¢ ma la pratica no

1. 1l paradosso della pubblica amministrazione

Nessun settore in Italia ha un quadro normativo sul benessere organiz-
zativo cosi ricco come la pubblica amministrazione. La Direttiva del 2004,
il D.Igs. 165/2001, il D.lgs. 150/2009, le Direttive CUG, il PIAO: ogni
anno si aggiunge un mattone normativo. E nessun settore, nella pratica
quotidiana, gestisce il benessere organizzativo in modo cosi rituale e cosi
poco incisivo.

Questo ¢ il paradosso della PA italiana: ha pitt norme di chiunque e
meno pratica di quasi tutti. La domanda &: perché?

“Il paradosso della PA: piit norme sul benessere organizzativo di qualsiasi
altro settore, e meno pratica reale. Il problema non é la carenza di regole.
E la distanza tra la regola scritta e [organizzazione vissuta.”

La risposta non ¢ unica, ma si articola in quattro fattori strutturali che
questo capitolo esplora. Ciascuno ¢ un ostacolo reale, e ciascuno puo essere
superato — a condizione di non trattare il benessere organizzativo come
I'ennesima casella da spuntare.

2. 11 PIAO: una cornice potente, spesso vuota

Il Piano Integrato di Attivita e Organizzazione, introdotto dal DL
80/2021 e disciplinato dal DPR 81/2022, rappresenta sulla carta una rivo-
luzione. Per la prima volta, la PA italiana dispone di un documento unico
che integra performance, anticorruzione, trasparenza, organizzazione del
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lavoro, fabbisogno del personale, formazione e benessere organizzativo. 1
PIAO ¢ adottato annualmente, ha durata triennale, e ¢ obbligatorio per
tutte le PA con pit di 50 dipendenti.

La sezione dedicata all’ organizzazione e al capitale umano del PIAO pre-
vede esplicitamente la rilevazione del benessere organizzativo, coerente con
gli obiettivi di performance e rendicontabile agli Organismi Indipendenti
di Valutazione (OIV — vedi Appendice A — Glossario). Il benessere, in
teoria, non ¢ pilt un tema a sé: ¢ integrato nella programmazione strategica
dell’ente.

In pratica, pero, la maggioranza dei PIAO che si possono consultare
sui siti degli enti tratta il benessere organizzativo in poche righe generiche,
spesso copiate dall’anno precedente, senza indicatori specifici, senza target,
senza collegamento con azioni concrete. La sezione sul BO ¢ la piti debole
dellintero documento: sta li perché deve starci, non perché qualcuno 'ha
progettata.

DAL CAMPO Comune 4 — Capoluogo di provincia, Mezzogiorno, 350
dipendenti

Abbiamo analizzato il PIAO 2024-2026 dell’ente. La sezione sul benessere organizza-
tivo occupava mezza pagina su 120. Conteneva un paragrafo che dichiarava l'inten-
zione di «promuovere il benessere dei dipendenti attraverso iniziative di conciliazione
vita-lavoro» e un rimando generico alle attivitd del CUG. Nessun indicatore. Nessun
target. Nessun riferimento a rilevazioni effettuate o programmate. Nessun dato. Alla
domanda posta al segretario generale su come intendesse attuare la sezione, la risposta
¢ stata disarmante nella sua onesta: «Non abbiamo le risorse per fare un’indagine, e
non sapremmo come farla. Labbiamo scritta perché ce la chiede il DPR.»

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

3. I quattro ostacoli strutturali

Primo ostacolo: la dirigenza non formata

Nella PA italiana, la dirigenza viene selezionata per competenza giuri-
dico-amministrativa. I concorsi pubblici valutano la conoscenza del diritto
amministrativo, della contabilita pubblica, del procedimento. Non valu-
tano — e non hanno mai valutato — la capacita di gestire le persone, di
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leggere un clima organizzativo, di condurre un colloquio di feedback, di
interpretare i risultati di un’indagine sul benessere. Il risultato ¢ una diri-
genza che conosce perfettamente le norme sul benessere organizzativo ma
non ha gli strumenti per tradurle in pratica.

Secondo ostacolo: il CUG come unico presidio

Il Comitato Unico di Garanzia ha compiti importanti: proporre azio-
ni positive, verificare il benessere lavorativo, contrastare discriminazioni e
molestie. Ma nella prassi ¢ spesso I'unico soggetto che si occupa di benes-
sere organizzativo nell’ente, con risorse minime, senza potere decisionale, e
con una composizione che cambia a ogni mandato. Il CUG puo proporre
indagine sul benessere: non pud decidere di farla, non pud finanziarla,
non pud imporre le azioni conseguenti. E un organo consultivo in un si-
stema che richiederebbe un organo operativo.

Terzo ostacolo: le risorse

Gli enti locali, specialmente quelli medio-piccoli del Mezzogiorno,
operano con organici ridotti, spesso del 30-40% rispetto alla pianta orga-
nica, a causa di anni di blocco del turnover. In questo contesto, chiedere
di «fare un'indagine sul benessere» suona come una beffa: le persone sono
gia sopraffatte dal lavoro quotidiano. Lobiezione «non abbiamo tempo per
misurare come stiamo, stiamo troppo male» ¢ frequente, comprensibile, e
profondamente sbagliata — perché ¢ proprio nelle situazioni di sofferenza
che la misurazione ¢ pil urgente.

Quarto ostacolo: il digital divide generazionale

La PA italiana ha un’eta media dei dipendenti tra le piu alte d’Europa.
La coesistenza di generazioni diverse — dai nativi digitali ai lavoratori che
hanno iniziato con la carta protocollo — crea un divario nell’accesso e
nell'uso degli strumenti digitali, inclusi quelli di rilevazione del benessere.
Un questionario online non raggiunge chi non sa usare il computer. Un
questionario cartaceo non permette la restituzione immediata. La sfida ¢
progettare strumenti che parlino a tutti.
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* I quattro ostacoli della PA al benessere organizzativo

1. DIRIGENZA NON FORMATA: selezionata per competenza giuridica, non per
capacita di gestione delle persone. 2. CUG COME UNICO PRESIDIO: organo
consultivo senza potere operativo né budget. 3. RISORSE SCARSE: organici ridotti,
nessun budget dedicato, la rilevazione percepita come lusso. 4. DIGITAL DIVIDE
GENERAZIONALE: strumenti digitali che non raggiungono tutta la popolazione.
Questi ostacoli non sono insormontabili, ma richiedono soluzioni specifiche — non
il copia-incolla di modelli pensati per il settore privato.

4. Un’idea che cambia le regole: la customer satisfaction interna

C’¢ un concetto che pud cambiare radicalmente il modo in cui la PA
affronta il benessere organizzativo: la customer satisfaction interna.

Le PA sono abituate a misurare la soddisfazione dei cittadini — la cu-
stomer satisfaction esterna. E un obbligo normativo (D.lgs. 150/2009)
e una pratica consolidata, anche se con livelli di qualitd molto variabili.
Lidea ¢ semplice: applicare la stessa logica, gli stessi strumenti, la stessa
cura alla misurazione della soddisfazione delle persone che lavorano dentro
lorganizzazione.

“Se un ente misura come i cittadini vedono i propri servizi, perché non
dovrebbe misurare come i dipendenti vedono la propria organizzazione?
La customer satisfaction interna non é un'analogia: é un metodo.”

Il parallelo non ¢ solo retorico: ¢ metodologico. Gli strumenti della
customer satisfaction — questionari strutturati, scale di valutazione, ben-
chmark, analisi per segmento, restituzione dei risultati — sono gli stessi
che servono per il benessere organizzativo. Un ente che sa condurre un’'in-
dagine di CS verso i cittadini ha gia il know-how per condurre un’indagine
di benessere verso i propri dipendenti. La differenza non ¢ metodologica:
¢ di volonta.

E ¢’¢ un vantaggio strategico ulteriore: i dati della customer satisfaction
esterna e quelli del benessere organizzativo, letti insieme, raccontano una
storia molto pil ricca. Un ufficio dove i cittadini si lamentano della len-
tezza del servizio e i dipendenti segnalano un carico di lavoro insostenibi-
le non ha un problema di «produttivita»: ha un problema di risorse. Un
ufficio dove i cittadini sono soddisfatti ma i dipendenti sono esausti ¢ un
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ufficio che sta funzionando a spese delle sue persone: quel risultato non ¢
sostenibile.

5. Soluzioni operative: come fare nella pratica

I quattro ostacoli sono reali, ma non insormontabili. Per ciascuno, esi-
ste una strada praticabile.

Per la dirigenza non formata: microformazione mirata

Non serve un master: servono 16-24 ore di formazione mirata sulla
lettura del clima organizzativo, sulla conduzione di colloqui di feedback,
sulla gestione dei conflitti. I CCNL di comparto prevedono la formazione
obbligatoria; il PIAO la programma. Si tratta di inserire moduli specifici
nella programmazione formativa gia prevista, non di aggiungere un onere.

Per il CUG come unico presidio: la governance diffusa

Il benessere organizzativo non puo essere delegato a un solo organo. La
proposta operativa ¢ un «tavolo permanente sul BO» che includa il CUG,
il dirigente delle risorse umane, 'RSPP, 'OIV e un referente per la forma-
zione. Non un nuovo organo: un coordinamento tra quelli esistenti, con
un mandato esplicito nel PIAO e un’agenda di lavoro cadenzata.

Per le risorse scarse: strumenti digitali a restituzione immediata

Questo ¢ il punto in cui la tecnologia puo fare la differenza. La rileva-
zione del benessere organizzativo non richiede necessariamente un consu-
lente esterno, un campionamento complesso e un report di cento pagine.
Esistono strumenti digitali — checker di autovalutazione a restituzione
immediata — che permettono a un ente di avviare una prima rilevazione
con costi minimi, tempi brevi e risultati immediatamente leggibili.

Il principio ¢ quello della democratizzazione della misurazione: non
serve essere un grande ente con un budget dedicato per iniziare a misurar-
si. Serve uno strumento adeguato, una volonta chiara e la disponibilita a
restituire i risultati. Un checker online a 12 dimensioni, compilabile in 15
minuti, con restituzione immediata del profilo dell’organizzazione, puo
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essere il primo passo — non il sostituto di una rilevazione strutturata, ma
il punto di partenza per capire dove guardare pili in profondita.

DAL CAMPO Comune 5 — Comune medio, Puglia, 120 dipendenti

Lente non aveva mai condotto una rilevazione strutturata del benessere organizza-
tivo. Il segretario generale, sensibilizzato dal CUG, voleva iniziare ma non aveva
budget per un’indagine tradizionale. Ha utilizzato uno strumento digitale di auto-
valutazione a restituzione immediata, articolato sulle 12 dimensioni del modello —
relazionali, structurali, digitali. Il questionario ¢ stato compilato da 87 dipendenti
su 120 (73%) in una settimana. [ risultati sono stati disponibili immediatamente,
aggregati per area e per dimensione. Il profilo ha rivelato due criticita che nessuno si
aspettava: la Dimensione 3 (comunicazione interna) e la Dimensione 10 (tecnostress)
erano in rosso. La prima era legata alla mancanza totale di riunioni di coordinamento
tra settori. La seconda al passaggio forzato a una nuova piattaforma documentale
senza formazione. Il segretario generale ha presentato i risultati a tutta la dirigenza in
una riunione dedicata e ha inserito due azioni correttive nel PIAO aggiornato. Costo
dell’operazione: trascurabile. Impatto: la prima fotografia reale dell’organizzazione
nella sua storia.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di un
caso reale.

Per il digital divide: approccio multicanale

La soluzione al divide generazionale non ¢ scegliere tra digitale e car-
taceo: ¢ offrire entrambi. Il questionario online per chi ¢ a suo agio con il
computer, il tablet in postazione assistita per chi ha bisogno di supporto,
e — dove necessario — la versione cartacea con inserimento dati a cura di
un operatore formato. Lesperienza mostra che il tasso di risposta piu alto
si ottiene quando 'ente organizza «giornate della rilevazione»: postazioni
dedicate, tempo di lavoro riconosciuto, assistenza disponibile. Il messaggio
implicito ¢: la tua opinione ¢ cosi importante che ti diamo il tempo e lo
spazio per esprimerla.

6. Come dovrebbe essere la sezione BO del PIAO

Chiudiamo questo capitolo con una proposta operativa: come dovreb-
be essere strutturata la sezione sul benessere organizzativo di un PIAO che
vuole essere reale e non rituale.
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* Lasezione BO del PIAO: un modello in 6 punti

1. STATO DELLARTE: sintesi dei risultati dell’'ultima rilevazione del BO, con dati
disaggregati per area/dimensione. Se non ¢ mai stata fatta, dichiararlo e program-
marla. 2. CRITICITA EMERSE: elenco esplicito delle aree critiche, con indicazione
della soglia di attenzione. Non genericismi: numeri, dimensioni, reparti. 3. AZIO-
NI PROGRAMMATE: per ogni criticitd, un’azione specifica, un responsabile, una
scadenza. Non «promuovere il benessere»: «entro giugno, attivare incontri mensili
di coordinamento tra i settori X e Y per affrontare la criticita sulla comunicazione
interna». 4. RISORSE DEDICATE: indicazione delle risorse (umane, formative,
tecnologiche) allocate per le azioni. Anche zero ¢ un dato: dichiarare che non ci sono
risorse ¢ gid un’informazione per 'OIV. 5. INDICATORI E TARGET: per ogni azio-
ne, un indicatore misurabile e un target annuale. Non «migliorare il clima»: «portare
il punteggio della Dimensione 3 da 2,4 a 3,0 entro dicembre». 6. CALENDARIO
DI RILEVAZIONE: quando verra effettuata la prossima rilevazione, con quale stru-
mento, chi la gestira, come verranno restituiti i risultati.

Un PIAO cosi strutturato trasforma il benessere organizzativo da pa-
ragrafo copiato a strumento di governance. E rendicontabile allOIV &
verificabile dal CUG, ¢ leggibile dai dipendenti. Ed ¢ coerente con il para-
digma della misurazione etica: i dati vengono raccolti, analizzati, restituiti,
trasformati in azione, e il ciclo ricomincia.

“Il PIAO non ¢ un documento burocratico. F la dichiarazione d’intenti
pitL importante che un ente pubblico fa sulle proprie persone. Trattarlo
come un adempimento é tradire le persone che lo compileranno e quelle
che non lo leggeranno mai.”

7. Dalla PA all'impresa e ritorno

Questo capitolo si ¢ concentrato sulla PA, ma molti dei problemi de-
scritti non sono esclusivi del settore pubblico. La dirigenza non formata
sulla gestione delle persone ¢ un problema trasversale. La frammentazione
della responsabilita sul benessere ¢ comune anche nelle imprese. Il digital
divide generazionale attraversa ogni settore.

La differenza ¢ che nella PA il quadro normativo ¢ gia costruito. Il
PIAOQ, il CUG, I'O1V, il ciclo della performance: sono infrastrutture isti-
tuzionali che, se attivate davvero, possono produrre un cambiamento pro-
fondo. La PA non ha bisogno di nuove norme: ha bisogno di prendere sul
serio quelle che ha.
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Nel prossimo capitolo, il punto di vista si allarga: il benessere organiz-
zativo entra nel quadro della sostenibilita aziendale e del reporting ESG,
dove le imprese private scoprono di avere obblighi simili a quelli della PA
— e la stessa tentazione di trattarli come adempimenti formali.
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Note

DL 9 giugno 2021, n. 80 (conv. L. 113/2021), art. 6: istituzione del PIAO. DPR 24 giugno
2022, n. 81: disciplina dei contenuti del PIAO. DM 30 giugno 2022: piano-tipo.

% Direttiva PCM 24 marzo 2004: «Misure finalizzate al miglioramento del benessere orga-
nizzativo nelle pubbliche amministrazioni» (c.d. direttiva benessere).

3 D.lgs. 165/2001, art. 7 (come novellato dalla L. 183/2010): le PA garantiscono un ambien-
te di lavoro improntato al benessere organizzativo.

* D.lgs. 150/2009: ciclo della performance. Il BO come input per la valutazione della perfor-
mance organizzativa. Ruolo dell’OIV nella verifica.

1l CUG ¢ disciplinato dall'art. 57 D.lgs. 165/2001 ¢ dalla Direttiva PCM 4 marzo 2011
(Linee guida sul funzionamento dei CUG). La Direttiva PCM 2/2019 aggiorna i compiti
includendo il benessere organizzativo.

6 Linee guida PIAO 2025 del Dipartimento della Funzione Pubblica: il BO rientra nella
sezione «Organizzazione e capitale umano» ed ¢ collegato agli obiettivi di Valore Pubblico.
71l concetto di «customer satisfaction interna» come parallelo metodologico alla CS verso i
cittadini é una proposta dell autore, sviluppata nell ambito di un'esperienza ventennale nella
rilevazione della soddisfazione nella PA. Un approfondimento sul sistema di customer sati-
sfaction per la PA é disponibile su customerpa.it.

8 Lo strumento di autovalutazione a restituzione immediata citato nel caso del Comune 5 é
il checker a 12 dimensioni (relazionali, strutturali, digitali) disponibile su benessereorganiz-
zativo.it, sviluppato nell ambito della Troisi Intelligence Platform (tiplive.it). Lo strumento é
progettato per consentire anche a enti con risorse limitate di avviare una prima rilevazione
strutturata del benessere organizzativo.

% Le «giornate della rilevazione» con postazioni dedicate e assistenza sono una pratica spe-
rimentata dall'autore in diversi enti del Mezzogiorno, dove il digital divide generazionale é
particolarmente marcato.

Y- 1 casi sono tratti dall esperienza professionale dell’autore. Dati identificativi modificati per
riservatezza.
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Come si misura il benessere:
strumenti, metodi, tecnologie

Misurare il benessere organizzativo non equivale a distribuire un que-
stionario una volta all'anno. Equivale a costruire un sistema di ascolto —
continuo, affidabile, capace di produrre informazioni su cui 'organizzazio-
ne possa fondare decisioni. La differenza tra i due approcci non ¢ di grado:
¢ di natura.

Questo capitolo ¢ il pitt operativo del libro. Passeremo in rassegna i
principali strumenti di rilevazione del benessere — questionari, focus
group, interviste, piattaforme SaaS — con i loro punti di forza e i loro li-
miti. Affronteremo il tema dell’anonimato con la seriosita che merita: non
come dichiarazione d’intenti, ma come condizione tecnica da garantire
e comunicare. E ci addentreremo in un territorio ancora poco esplorato
dalla letteratura italiana: la rilevazione in contesti “difficili” — lavoratori
disaggregati, ambienti operativi senza connessione, logistica di cantiere, ri-
storazione collettiva — dove le soluzioni standard non funzionano e serve
ingegno metodologico.

Uno strumento di misurazione vale quanto la fiducia che i lavoratori
ripongono in esso. E la fiducia si costruisce prima di somministrare il que-
stionario, non dopo.

1. Il questionario: lo strumento piu usato, non sempre il meglio
usato

Il questionario ¢ lo strumento pit diffuso per la rilevazione del benessere
organizzativo. Pratico, scalabile, comparabile nel tempo, economicamente
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accessibile anche per organizzazioni di dimensioni medie. Ma praticita
non significa semplicita: un questionario mal progettato produce dati inu-
tili 0 — peggio — dati fuorvianti.

In Italia il riferimento normativo pitt consolidato per la pubblica
amministrazione ¢ il modello ANAC in 17 sezioni e 85 domande (vedi
Appendice B per il quadro normativo di riferimento), sviluppato a partire
dal 2013 e mai formalmente aggiornato nella sua struttura portante.! Si
tratta di uno strumento robusto per I'impianto teorico — fondato sui la-
vori di Avallone e Paplomatas che abbiamo citato nel Capitolo 3 — ma che
risente dell’eta in alcune dimensioni, in particolare quelle digitali. Molte
PA lo usano come obbligo, non come opportunita, con tutti i rischi di
deriva adempimentale che abbiamo descritto nel Capitolo 2.

Nel settore privato il panorama ¢ piu variegato. Si va dai questiona-
ri proprietari sviluppati da istituti di ricerca, alle batterie standardizza-
te di origine anglosassone (Maslach Burnout Inventory, Utrecht Work
Engagement Scale, Employee Wellbeing Questionnaire), ai moduli rapidi
da 5-15 item — i cosiddetti pulse survey (vedi Appendice A — Glossario)
— pensati per rilevazioni frequenti e rapide.

Tre famiglie di questionari

La prima famiglia ¢ quella dei questionari estensivi: lunga batteria di
domande (50-120 item), somministrazione annuale o biennale, coverage
completo delle dimensioni di benessere. Producono un quadro articolato
e comparabile nel tempo. Il limite principale ¢ il rischio di survey fatigue:
questionari troppo lunghi abbassano il tasso di risposta e riducono la qua-
lita delle risposte nelle ultime sezioni.

La seconda famiglia ¢ quella dei pulse survey: brevi (5-20 item), fre-
quenti (mensili, bimestrali, trimestrali), focalizzati su dimensioni specifi-
che o su segnali precoci di disagio. Non sostituiscono il questionario esten-
sivo, ma lo complementano. Sono particolarmente utili per monitorare
Pefficacia di interventi organizzativi nel breve periodo.

La terza famiglia ¢ quella degli strumenti misti: un nucleo fisso di item
“sentinella” che restano costanti nel tempo (per garantire comparabilita)
accompagnato da moduli rotativi che approfondiscono di volta in volta di-
mensioni diverse. E 'approccio metodologicamente pitt maturo, e quello
che consente di costruire nel tempo una base dati solida senza sovraccari-
care i rispondenti.
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Checklist per un questionario di benessere efficace (vedi anche Appendice C —
Indice degli strumenti)

1. Fondamento teorico: le dimensioni misurate sono ancorate a un modello validato
(JD-R, Avallone-Paplomatas, ISO 45003)?

2. Lunghezza appropriata: tempo di compilazione stimato comunicato in anticipo;
non pilt di 20-25 minuti per un questionario estensivo.

3. Scala coerente: Likert 4 o 6 punti (evitare 5 punti per ridurre il bias del punto cen-
trale); stessa scala per tutto il questionario.

4. Bilanciamento item: alternare item positivi e negativi per ridurre 'acquiescenza
(bias del “s” a tutto”).

5. Domande demografiche al termine: mai in apertura— creano ansia di identificazio-
ne e abbassano la qualita delle risposte successive.

6. Anonimato tecnico verificato: vedi paragrafo 8.3.

7. Comunicazione pre-somministrazione: i lavoratori sanno perché si misura, chi ve-
dra i dati, come verranno usati.

8. Finestra temporale adeguata: almeno 10-14 giorni, non concentrata in periodi di
picco lavorativo.

2. Focus group e interviste: quando i numeri non bastano

I questionari producono dati strutturati: numeri, percentuali, distribu-
zioni. Sono lo strumento ideale per fotografare lo stato di salute dell’orga-
nizzazione a un dato momento e per tracciare trend nel tempo. Ma non
spiegano il perché. Per questo servono metodi qualitativi.

Il focus group ¢ lo strumento qualitativo pitr utilizzato nelle rilevazioni
di benessere. Si tratta di una discussione guidata da un moderatore con un
gruppo di 6-10 partecipanti selezionati per essere rappresentativi di una
categoria (funzione, livello gerarchico, sede). Lobiettivo non ¢ raggiungere
il consenso ma far emergere la varieta di percezioni e il vocabolario con cui
i lavoratori descrivono la propria esperienza.

I focus group funzionano bene come strumento esplorativo (prima del
questionario, per identificare le dimensioni pil rilevanti da misurare) o
come strumento interpretativo (dopo il questionario, per comprendere i
dati emersi). In entrambi i casi, il successo dipende in larga misura dalla
qualita della conduzione: un moderatore inesperto, o percepito come in-
terno all’organizzazione, rischia di ottenere risposte addomesticate.
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Nelle organizzazioni in cui le persone non si sentono sicure di parlare, il
Jfocus group non é uno strumento di ascolto: é uno strumento di conferma
del consenso ufficiale.

Le interviste individuali approfondiscono dimensioni che nel focus
group rischiano di restare in superficie — in particolare quelle legate alle
relazioni interpersonali, ai conflitti, alle dinamiche di potere. Richiedono
pill tempo e pil risorse, e per questa ragione vengono riservate alle fi-
gure chiave (responsabili di funzione, rappresentanti sindacali, lavoratori
segnalati come casi critici) o a contesti in cui la sensibilita degli argomenti
sconsiglia la discussione di gruppo.

Un approccio metodologico maturo combina le tre modalita: questio-
nario per la copertura quantitativa, focus group per l'interpretazione, in-
terviste per 'approfondimento. Non ¢ necessario che ogni organizzazione
usi tutte e tre ad ogni ciclo: puo costruire un calendario pluriennale in cui
le diverse modalita si alternano in funzione degli obiettivi.

Dal campo — Azienda 14 — Grande distribuzione organizzata, Nord Italia, ~2.200
dipendenti (600 sede centrale, 1.600 punti vendita)

Quando il focus group rivela cio che il questionario aveva nascosto

Una catena della grande distribuzione aveva condotto per tre anni questionari annuali
di benessere con risultati stabilmente “buoni”: indici di soddisfazione intorno al 68-
72%, senza segnali di allarme evidenti.

Nel quarto anno, il piano di rilevazione ha incluso sei focus group segmentati per ruolo
(responsabili punto vendita, cassieri, addetti reparto, logistica). In due dei sei gruppi
sono emersi temi che il questionario non aveva catturato: un senso diffuso di impo-
tenza rispetto alle decisioni della sede centrale, e una percezione di discriminazione nei
percorsi di carriera tra chi lavorava in sede e chi nei punti vendita.

I dati quantitativi erano “veri” ma incompleti. Le domande del questionario non mi-
suravano quelle dimensioni specifiche. Lintegrazione qualitativa-quantitativa ha per-
messo di ridisegnare il questionario successivo e di aprire un tavolo di lavoro con le
rappresentanze sindacali sui percorsi di sviluppo.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.
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3. Lanonimato: reale vs. percepito

Lanonimato ¢ la condizione necessaria per ottenere risposte sincere in
qualsiasi rilevazione di benessere. Sembra ovvio dirlo. Eppure ¢ uno degli
aspetti pitt mal gestiti nella pratica, con due ordini di problema distinti:
'anonimato tecnico (vedi Appendice A — Glossario) — garantire che i
dati non siano tecnicamente attribuibili al singolo — e 'anonimato perce-
pito — convincere i lavoratori che questo sia davvero il caso.

Lesperienza di ricerca e la letteratura sul tema convergono su un dato:
¢ 'anonimato percepito, non quello tecnico, a determinare la qualita delle
risposte. Un lavoratore che tecnicamente ¢ anonimo ma non si fida del
sistema rispondera come se lo stessero osservando. Un lavoratore che si
fida — anche se il sistema non fosse tecnicamente perfetto — rispondera
pill onestamente.>

Le minacce all’anonimato tecnico

La prima minaccia ¢ la segmentazione eccessiva. Chiedere contempora-
neamente etd, genere, funzione, sede, anzianita aziendale e livello gerarchi-
co crea un profilo identificativo. In piccoli gruppi omogenei — un reparto
di 8 persone — la combinazione di tre o quattro variabili demografiche
puo identificare univocamente il rispondente. Regola pratica: non racco-
gliere piti variabili demografiche di quante siano necessarie per le analisi
previste.

La seconda minaccia ¢ il link individuale di compilazione. Molte piatta-
forme Saa$ inviano un link personalizzato a ogni dipendente per garantire
che compili una sola volta. Se il link contiene un identificativo, la piatta-
forma conosce I'identita del rispondente anche se i dati vengono presentati
aggregati. E fondamentale verificare come la piattaforma gestisce questa
informazione — e comunicarlo esplicitamente ai lavoratori.

La terza minaccia ¢ il titolare del trattamento. Se i dati vengono raccolti
da un soggetto interno all’organizzazione (I'ufficio HR, ad esempio) la
percezione di anonimato ¢ strutturalmente compromessa, indipendente-
mente da ogni rassicurazione. L'uso di un terzo soggetto esterno — istituto
di ricerca, consulente metodologico — che raccoglie i dati e restituisce solo
aggregati ¢ la soluzione pit efficace tanto per 'anonimato tecnico quanto
per quello percepito.
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Le cinque garanzie dell’anonimato credibile

1. Terzo soggetto: i dati grezzi non vengono mai visti dall’organizzazione committente.
Solo gli aggregati.

2. Soglia minima di aggregazione: nessun dato viene presentato su segmenti con meno
di N rispondenti (tipicamente N=5 o N=10, da definire in anticipo e comunicare ai
lavoratori).

3. Nessun link individuale tracciabile: il sistema di accesso al questionario non deve
contenere identificativi personali.

4. Informativa GDPR chiara: il documento deve spiegare in termini comprensibili —
non solo legalmente corretti — come vengono trattati i dati.

5. Comunicazione preventiva del processo: prima della somministrazione, ogni lavo-
ratore deve sapere chi conduce la ricerca, chi vedra i dati, in quale forma e per quali
scopi.

C’¢ un’'ultima dimensione del problema anonimato che merita men-
zione: il rischio di re-identificazione post-hoc. In organizzazioni molto
piccole (sotto i 30-40 dipendenti totali) anche dati aggregati possono ri-
sultare identificativi. In questi contesti, la rilevazione quantitativa standard
va combinata con strumenti che non raccolgono dati individuali — ad
esempio, scale termometriche di gruppo piuttosto che questionari indivi-
duali, o discussioni strutturate in luogo di interviste.

4. Le piattaforme SaaS: opportunita e criteri di scelta

Negli ultimi anni il mercato delle piattaforme SaaS per la rilevazio-
ne del benessere organizzativo si ¢ espanso rapidamente. Strumenti come
Culture Amp, Glint (ora integrato in Microsoft Viva), Qualtrics Employee
Experience, Workleap e molti altri competitor nazionali e internazionali
offrono funzionalita avanzate: dashboard in tempo reale, benchmarking di
settore, analisi del sentiment su testi aperti, alert automatici su dimensioni
critiche.

Lattrattiva ¢ evidente: riduzione dei costi operativi, velocita di elabora-
zione, visualizzazioni che rendono immediatamente comprensibili anche
dataset complessi. Ma la scelta di una piattaforma SaaS non ¢ una deci-
sione tecnica neutrale: ¢ una scelta metodologica e — soprattutto — una
scelta che ha implicazioni dirette sulla fiducia dei lavoratori.
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Il primo criterio di scelta ¢ quello della sovranita del dato. Dove sono
fisicamente i dati? In quale giurisdizione? Chi ha accesso a quali informa-
zioni e in quale forma? Con I'entrata in vigore del GDPR e con il crescente
scrutinio delle autorita europee sulla protezione dei dati nei contesti di
lavoro, queste non sono domande accademiche.

Il secondo criterio ¢ la configurabilith metodologica. La piattaforma
permette di definire i propri item o impone un questionario standardizza-
to? Il benchmark di settore ¢ basato su dati verificabili o ¢ opaco? La scala
di risposta ¢ modificabile? Queste opzioni determinano se la piattaforma
puo adattarsi al modello di benessere dell’organizzazione o se ¢ 'organizza-
zione a doversi adattare alla piattaforma.

Il terzo criterio — spesso trascurato — ¢ la leggibilita per i lavoratori.
Una dashboard sofisticata ¢ preziosa per 'HR director. Ma cosa vede e ca-
pisce il lavoratore che ha risposto? Le piattaforme che includono funziona-
lita di restituzione ai rispondenti — report personalizzati, sintesi per team,
confronti tra cicli successivi — costruiscono un circolo virtuoso di fiducia.
Quelle che trattano la restituzione come opzionale la minano.

Criteri di valutazione di una piattaforma Saa$ per il benessere

SOVRANITA DEL DATO: hosting in UE, certificazioni GDPR, chi vede i dati grezzi

e in quale forma.

ANONIMATO TECNICO: modalita di autenticazione, gestione dei link di accesso,

soglia minima di aggregazione configurabile.

FLESSIBILITA METODOLOGICA: possibilita di caricare item propri, configurare

scale, modulare la frequenza di somministrazione.

RESTITUZIONE AI RISPONDENTTI: funzionalita di feedback verso i lavoratori,

report per team, comunicazione dei risultati.

INTEGRAZIONE CON SISTEMI HR: connettori con HRIS, esportazione dati in
formati standard, API disponibili.

SUPPORTO METODOLOGICO: il fornitore offre consulenza nella progettazione
della rilevazione o solo il software?

BENCHMARKING TRASPARENTE: il database di confronto ¢ documentato (set-
tore, dimensione, paese)?
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5. Misurare in contesti difficili: lavoratori disaggregati, ambienti
operativi, logiche offline

La gran parte della letteratura sul benessere organizzativo — e della stru-
mentistica disponibile — ¢ stata sviluppata pensando a un lavoratore che ha
un computer, una email aziendale, e accesso regolare a internet durante I'o-
rario di lavoro. E una rappresentazione parziale del mondo del lavoro reale.

Operatori di mensa, magazzinieri, addetti alla logistica, lavoratori di
cantiere, personale di assistenza sociosanitaria residenziale, autisti, com-
messi: milioni di lavoratori italiani non hanno una postazione PC, non ri-
cevono comunicazioni via email aziendale, e in molti casi non dispongono
di un smartphone personale durante il turno di lavoro. Raggiungerli con
gli strumenti standard ¢ difficile. Non raggiungerli significa produrre dati
sistematicamente distorti — perché i lavoratori con minore autonomia
digitale sono spesso quelli con condizioni di lavoro piu critiche.

Se misuri solo dove ¢ facile misurare, misuri dove i problemi sono meno
gravi. La qualita di un sistema di rilevazione si vede da come raggiunge i

piu difficili da raggiungere.

Approcci per contesti operativi

Il primo approccio ¢ la rilevazione assistita su tablet fisso. Un disposi-
tivo dedicato — tablet o kiosk digitale — installato in un punto di pas-
saggio obbligato (mensa, spogliatoio, timbratura) permette ai lavoratori di
rispondere in modo rapido (2-5 minuti, non di pili) a una versione breve
del questionario. Il punto critico ¢ 'autenticazione: il sistema deve garanti-
re I'unicita della compilazione senza richiedere login nominativi.

Il secondo approccio ¢ la rilevazione tramite badge NFC. Il lavoratore av-
vicina il proprio badge al lettore — lo stesso che usa per timbrare I'entrata —
e il sistema associa la compilazione al badge senza registrare il nome. Il badge
produce un token anonimo unico che garantisce una sola risposta per periodo
di rilevazione, senza rivelare 'identita al sistema di raccolta dati. Questa solu-
zione richiede ur’infrastruttura tecnica dedicata ma ¢ particolarmente efficace
in ambienti con molti lavoratori, alta rotazione e scarsa dimestichezza digitale.

Il terzo approccio ¢ la rilevazione via QR code su carta. Un cartellino
fisico con QR code — distribuito a ogni lavoratore o affisso in punti visibili
— collega a una versione mobile del questionario. Il QR code non contiene
identificativi personali. Il limite ¢ che non garantisce 'unicita della compila-
zione, ma in molti contesti operativi ¢ sufficiente raccogliere un numero sta-
tisticamente significativo di risposte senza pretendere la copertura completa.
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Il quarto approccio, per contesti senza connettivita (cantieri in aree re-
mote, navi, strutture sanitarie isolate), ¢ la rilevazione offline su dispositivo
locale: I'app raccoglie i dati senza connessione e li sincronizza al primo
accesso alla rete disponibile. Alcune piattaforme Saa$S supportano questa
modalitd; per altri contesti ¢ necessario sviluppare soluzioni custom.

Dal campo — Azienda 15 — Ristorazione collettiva, catering mense aziendali e
istituzionali, multi-sede, ~1.200 dipendenti operativi

Badge NFC e tablet: rilevare il benessere dove il questionario standard non arriva

Una societa di ristorazione collettiva gestisce circa 80 punti di servizio distribuiti tra
mense aziendali, scolastiche e ospedaliere. Il personale operativo — cuochi, camerieri,
addetti alla distribuzione — non ha accesso a email aziendali e lavora in turni spezzati.

Le prime due rilevazioni di benessere (via email al personale amministrativo) avevano
prodotto dati parziali: solo il 22% della forza lavoro raggiunta, con forte sovrarappre-
sentazione del personale di sede.

Nel terzo ciclo ¢ stato introdotto un sistema misto: tablet fisso installato in ogni punto
di servizio con pit di 15 dipendenti (circa 60 su 80 punti) per i dipendenti operativi;
link email per il personale di sede e i responsabili di punto. Il badge NFC esistente ¢
stato integrato per 'autenticazione anonima.

I tasso di copertura ¢ salito al 74%. I dati operativi hanno rivelato criticita significative
sulle dimensioni “carico di lavoro” e “strumenti e ambienti di lavoro” che le rilevazioni
precedenti non avevano captato.

Nota: questa dinamica ¢ analoga a quella del sistema di customer satisfaction per le
mense di forze armate e realtd istituzionali, adattata al contesto del personale.

6. La progettazione della rilevazione: prima di tutto, il perimetro

Ogni sistema di misurazione del benessere inizia da una domanda che
sembra banale ma non lo ¢: chi ¢ “dentro”? Chi appartiene alla forza lavoro
che vogliamo misurare?

Per le grandi organizzazioni con sede unica e contratti standard la ri-
sposta ¢ semplice. Per tutte le altre — e sono la maggioranza — non lo ¢.
Personale in distacco, lavoratori in somministrazione, collaboratori a pro-
getto, dipendenti di appalto che lavorano stabilmente nei locali dell’azien-
da committente: tutte queste categorie pongono problemi di perimetro
che hanno implicazioni sia metodologiche (come li raggiungo?) sia giuri-
diche (ho il diritto di rilevarli? Devo?).

Per il reporting ESRS S1, come abbiamo visto nel Capitolo 7, la que-
stione del perimetro ¢ esplicita: lo standard distingue tra “own workforce”
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(dipendenti e lavoratori non dipendenti sotto controllo diretto) e “workers
in the value chain”. Non ¢ necessario rilevare tutti per rendicontare su tutti
— ma ¢ necessario sapere chi si esclude e perché.

Un secondo aspetto progettuale fondamentale ¢ la frequenza. Il ciclo
annuale ¢ il riferimento pitt comune, e ha senso come baseline. Ma per
alcune dimensioni — la sicurezza psicologica del team, la qualita della co-
municazione interna, il carico di lavoro in periodi critici — la rilevazione
annuale arriva tardi. Un sistema maturo prevede livelli di frequenza diver-
sa: rilevazione estensiva annuale, pulse survey trimestrali su dimensioni se-
lezionate, indicatori sentinella in tempo quasi-reale (assenteismo, richieste
di supporto al servizio HR, utilizzo del canale di ascolto).

I calendario di rilevazione: sei domande da rispondere prima di
iniziare

1. Chi ¢ incluso nella popolazione di riferimento, e chi no? Con quale
motivazione?

2. Quale strumento usiamo per ogni segmento della popolazione
(online, tablet, QR code, assistita)?

3. In quale finestra temporale somministriamo? Quali periodi dobbia-
mo escludere (picchi produttivi, ferie, onboarding massivo)?

4. Chi conduce la rilevazione: interno o terzo soggetto? Come gestia-
mo i dati grezzi?

5. Qual ¢ la soglia minima di rispondenti per ogni segmento sotto la
quale i dati non vengono presentati?

6. Come e quando restituiamo i risultati? A chi? In quale formato?

La risposta scritta a queste sei domande — da condividere con i lavo-
ratori prima della somministrazione — ¢ la forma piu concreta del patto
della misurazione etica descritto nel Capitolo 2. Non ¢ un documento
legale: ¢ un impegno di metodo.

7. Indicatori oggettivi e indicatori percettivi: come leggerli
insieme

I questionari misurano percezioni: come i lavoratori vivono la pro-
pria esperienza lavorativa, come la valutano, cosa provano rispetto alle
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dimensioni indagate. Sono dati preziosi e insostituibili. Ma non sono I'u-
nica fonte di informazione sul benessere organizzativo.

Gli indicatori oggettivi — dati amministrativi che I'organizzazione gia
possiede — forniscono una prospettiva complementare. Il tasso di assen-
teismo (differenziato tra malattia breve, malattia lunga e assenze non pia-
nificate ¢ un proxy potente del disagio organizzativo. Il turnover volonta-
rio segnala problemi di fidelizzazione. Il numero di infortuni e near-miss
racconta la sicurezza percepita in termini concreti. Le richieste di trasferi-
mento interno, il ricorso al servizio di ascolto HR, l'utilizzo dei canali di
segnalazione anonimi: tutto questo ¢ dato di benessere, anche se non viene
mai somministrato come questionario.

La regola della coerenza narrativa: dati percettivi e dati oggettivi de-
vono raccontare la stessa storia, o la divergenza deve essere spiegata. Se il
questionario dice che il benessere ¢ buono ma il turnover volontario ¢ al
28% annuo, c’¢ un problema — di misurazione, di comunicazione o di
entrambe le cose. Ignorare la divergenza ¢ il primo passo verso il social
washing.

Un sistema di rilevazione maturo costruisce un cruscotto integrato che
affianca i dati percettivi agli indicatori oggettivi, con una logica di alert:
quando i due segnali divergono significativamente, 'organizzazione ha un
problema da investigare prima ancora di interpretare i risultati.

Indicatori oggettivi utili come complemento alla rilevazione percettiva

ASSENTEISMO: tasso complessivo; differenziato per malattia breve (<3 giorni), me-
dia (4-15 giorni) e lunga (>15 giorni); confronto anno su anno; segmentazione per
funzione e sede.

TURNOVER: tasso di uscita volontaria (il piu significativo); confronto con bench-
mark di settore; segmentazione per anzianita (turnover nella prima fascia 0-12 mesi =
segnale onboarding).

INFORTUNI E NEAR MISS: numero assoluto e tasso per 100 addetti; tipologia;
confronto anno su anno.

RICHIESTE HR: accessi al servizio di ascolto; segnalazioni tramite canali anonimi;
richieste di cambio funzione o sede.

UTILIZZO WELFARE: tasso di utilizzo dei benefit disponibili (basso utilizzo puo
segnalare scarsa conoscenza o clima di sfiducia).

PRODUTTIVITA INTERNA: metriche di performance di team (non individuale)
— utile per correlare con i dati di benessere a livello aggregato.
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8. Errori da non fare: le patologie della rilevazione in pratica

Chiudiamo il capitolo con una rassegna degli errori piu frequenti —
non come catalogo di castighi, ma come lista di controllo per chi si appre-
sta a progettare o migliorare un sistema di rilevazione.

Il questionario senza restituzione. Il pit comune e il pitt dannoso. I
lavoratori compilano, non vedono nulla, tornano all’anno successivo con
meno voglia di rispondere. Dopo due cicli senza restituzione, il tasso di
risposta crolla e i dati restanti sono distorti verso i lavoratori pitt motivati
(e quindi pit soddisfatti).

Il questionario come risposta a un evento critico. Lanciare una rile-
vazione subito dopo un conflitto, un infortunio grave o una ristruttura-
zione produce dati distortissimi — picchi verso il basso o verso 'alto a se-
conda della dinamica in corso. Le rilevazioni devono essere calendarizzate,
non reattive.

Il questionario somministrato dal responsabile diretto. Anche con
le migliori intenzioni, il superiore che distribuisce e raccoglie i questionari
del proprio team distrugge 'anonimato percepito. Il dato non vale.

Il benchmarking acritico. Confrontare il proprio indice di benessere
con quello “del settore” ¢ utile solo se il benchmark ¢ costruito su dati
comparabili (stesso strumento, stessa scala, stessa popolazione). Molti ben-
chmark di piattaforme Saa$S sono costruiti su dataset proprietari non do-
cumentati: usarli senza capirli ¢ peggio che non usarli.

Lanalisi senza segmentazione. Un dato medio aziendale nasconde
tutto. Un indice di benessere al 70% con una funzione al 45% e un’altra al
88% ¢ una storia completamente diversa dal dato aggregato. La segmenta-
zione — per funzione, sede, livello gerarchico, anzianita — ¢ la condizione
perché i dati producano decisioni utili.

Il questionario come unico strumento. Dove i dati quantitativi se-
gnalano criticitd, 'organizzazione deve investire in approfondimento qua-
litativo. Dove i dati quantitativi sembrano buoni e gli indicatori oggettivi
raccontano altro, 'organizzazione deve indagare la divergenza. Il questio-
nario da solo non basta.



Come si misura il benessere: strumenti, metodi, tecnologie 79

Dal campo — Comune 7 — PA locale, Centro-Nord Italia, ~350 dipendenti
Tre anni di questionari senza restituzione: cosa succede al quarto

Un ente locale di medie dimensioni aveva condotto tre anni consecutivi di indagine BO
con il modello ANAC a 17 sezioni. I report erano stati prodotti, consegnati al’OIV e
archiviati. Nessuna restituzione ai dipendenti, nessuna azione comunicata.

Al quarto ciclo, il tasso di risposta era sceso dal 71% del primo anno al 34%. La compo-
sizione dei rispondenti si era spostata verso il personale pili anziano e le figure apicali: i
giovani e i profili operativi avevano smesso di rispondere.

Il nuovo Segretario Generale ha deciso di cambiare approccio: prima di lanciare il quin-
to questionario, ha organizzato tre incontri di restituzione dei dati storici — con spiega-
zione di cosa avevano rilevato i tre anni precedenti e perché nessuna azione era seguita.
Ha poi comunicato tre impegni concreti per 'anno successivo.

11 tasso di risposta del quinto ciclo ¢ risalito al 61%. Non era magico: era credibile.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.

9. Restituire i risultati: un obbligo etico, un bisogno organizzativo

Tra tutti gli errori descritti nel paragrafo precedente, il pitt grave — e il
piu evitabile — ¢ il questionario senza restituzione. Vale la pena dedicargli
una sezione propria, perché il tema va ben oltre la correzione di un errore
tecnico: tocca il rapporto di fiducia tra I'organizzazione e chi ci lavora.

I lavoratori che compilano un questionario di benessere non stanno
solo fornendo dati. Stanno compiendo un atto di fiducia: dicono cose che
forse non direbbero a voce, confidando che qualcosa cambiera o almeno
che qualcuno ascolti davvero. Quando quella fiducia non trova risposta —
quando i risultati non tornano indietro, quando nessun impegno segue —
la ferita ¢ piu profonda dell’indifferenza. E una promessa mancata.

I lavoratori non si aspettano che il questionario risolva tutto. Si aspettano
di sapere cosa avete trovato e cosa intendete farne. E la condizione minima
per rispettare chi ha risposto.

La restituzione non ¢ solo un obbligo morale — ¢ un obbligo che la
clausola di restituzione del patto della misurazione etica (Cap. 2) ha gia
definito come non negoziabile. Ma ¢ anche un bisogno organizzativo con-
creto: senza restituzione, il sistema di ascolto si auto-danneggia. Il tasso di
risposta scende, la composizione dei rispondenti si distorce, i dati futuri
diventano meno affidabili. La restituzione non ¢ un gesto generoso: ¢ ma-
nutenzione del sistema.
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A chi restituire, e come

La restituzione ha almeno tre livelli, e tutti e tre servono. Confondere il
primo con gli altri due — o fare solo il primo credendo di aver fatto abba-
stanza — ¢ uno degli equivoci pilt comuni.

Il primo livello ¢ la restituzione istituzionale: i risultati vengono pre-
sentati allg direzione, agli OIV (nel caso della PA), alle rappresentanze
sindacali. E il livello che quasi tutte le organizzazioni fanno — almeno for-
malmente. Il report viene consegnato, discusso in una riunione, archiviato.
Necessario, ma insufficiente.

Il secondo livello ¢ la restituzione ai responsabili di funzione: ogni ma-
nager riceve i dati del proprio team (nel rispetto della soglia minima di
aggregazione che garantisce 'anonimato). Non il dato medio aziendale: il
dato del suo perimetro. Questo trasforma la rilevazione da evento centrale
a processo distribuito — e responsabilizza chi ha il potere di agire local-
mente senza aspettare che la direzione decida per tutti.

Il terzo livello — il pitt spesso dimenticato — ¢ la restituzione ai lavo-
ratori. Non ai sindacati chiusi in una stanza. A tutte le persone che hanno
risposto. In forma accessibile, comprensibile, onesta: cosa ¢ emerso, quali
sono le dimensioni in cui l'organizzazione va bene, quali quelle critiche,
e — soprattutto — cosa si intende fare. Con tempi e responsabilita chiari.

Questo terzo livello non richiede necessariamente assemblee plenarie o
report di decine di pagine. Puo essere una comunicazione interna di una
facciata. Pud essere un poster sintetico in bacheca, con i tre punti di forza
e le tre aree di miglioramento emersi. Puo essere un video di tre minuti
del direttore HR che spiega i risultati principali e gli impegni assunti. La
forma conta meno della sostanza: i lavoratori devono sapere che i loro dati
sono stati letti, compresi, e che hanno prodotto conseguenze.

La restituzione in pratica: format e canali
REPORT SINTETICO (1-2 pagine): principali risultati per dimensione, confronto

con il ciclo precedente se disponibile, tre punti di forza e tre aree critiche. Distribuito via
email o caricato sull'intranet. Linguaggio semplice, nessun gergo statistico.

INFOGRAFICA DI SINTESI: una singola pagina visiva con i dati chiave — adatta
per la bacheca fisica nei contesti operativi dove i lavoratori non hanno accesso all’email.
INCONTRI DI RESTITUZIONE PER FUNZIONE: non una sola assemblea per
tutta 'azienda, ma incontri segmentati dove i dati del proprio team vengono discussi

con il responsabile e con i colleghi. Pili coinvolgenti, pilt utili per generare proposte di
miglioramento.
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COMUNICAZIONE DEGLI IMPEGNI: separata e successiva al report. Non basta
dire “abbiamo letto i risultati”: bisogna dire “ci impegniamo a fare X entro Y, e il respon-
sabile ¢ Z”. Senza nomi e scadenze, non ¢ un impegno: ¢ un augurio.

FOLLOW-UP A 6-12 MESI: una breve comunicazione che torna sugli impegni assunti
e dice cosa ¢ stato fatto, cosa ¢ in corso e perché eventualmente qualcosa non ¢ stato
possibile. Conesta sui limiti ¢ apprezzata pil del silenzio.

Una nota su un equivoco frequente: la restituzione non significa che
tutti i dati vengano resi pubblici dentro 'organizzazione, né che ogni cri-
ticita venga amplificata. Significa che chi ha risposto riceve una sintesi
onesta e comprensibile. Le criticita gravi si gestiscono con riservatezza e
azioni concrete, non con la negazione o con il silenzio. Per una mappa
degli strumenti di rilevazione citati in questo capitolo, vedi Appendice C.
Per il quadro normativo di riferimento (GDPR, modello ANAC), vedi
Appendice B.

Dal campo — Azienda 16 — Manifatturiero, Sud Italia, ~500 dipendenti, tre stabili-
menti

La restituzione ai team di reparto: quando il dato locale cambia piu del dato
aziendale

Un’azienda manifatturiera con tre stabilimenti aveva sempre restituito i risultati della
rilevazione BO in forma aggregata all'intera organizzazione. I dati erano “accettabili”
a livello aziendale, ma i responsabili di stabilimento non si riconoscevano nel quadro
medio: sapevano che la situazione era molto diversa nei tre siti.

Nel terzo ciclo di rilevazione ¢ stata introdotta la restituzione segmentata per stabilimen-
to: ogni direttore di sito ha ricevuto i dati del proprio perimetro, con la comparazione
tra i tre stabilimenti (anonimizzata: “Sito A”, “Sito B”, “Sito C”) e con il dato aziendale
come riferimento.

Il risultato: il direttore del sito con i dati pit critici ha convocato autonomamente quat-
tro focus group di approfondimento e avviato un piano di azioni locali senza aspettare
una decisione centralizzata. Due delle azioni erano gid operative prima della successiva
rilevazione annuale.

Il dato locale aveva pili potere del dato medio. Perché il dato locale appartiene a chi lo
riceve.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.
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Note

Modello ANAC per la rilevazione del benessere organizzativo nelle pubbliche am-
ministrazioni: 17 sezioni, 85 item, scala Likert a 5 classi. Riferimento: delibera ANAC
e successive indicazioni della Funzione Pubblica nel contesto del ciclo di performance.
Al momento della stesura il modello non ha subito revisioni strutturali dalla sua prima
adozione.

Sulla distinzione tra anonimato tecnico e anonimato percepito si vedano: Donovan
et al. (2003), Anonymity and employee surveys; e pilt recentemente Tran et al. (2019),
When anonymity matters, Journal of Organizational Behavior. I dati convergono sul fat-
to che la disclosure delle procedure di anonimato aumenta significativamente la qualita
delle risposte.

Sulla survey fatigue: Church & Waclawski (2017), Designing and Using Organizational
Surveys, Jossey-Bass. Il cap. 4 offre linee guida basate su ricerca empirica sulla lunghezza
ottimale dei questionari in funzione del contesto organizzativo.

Sul tema dei lavoratori difficili da raggiungere nelle rilevazioni di benessere: EU-
OSHA, OSH Pulse 2022. Il rapporto evidenzia che i lavoratori manuali e i lavoratori
con bassa scolarizzazione sono sistematicamente sottorappresentati nelle rilevazioni di
benessere standard.

Regolamento UE 2016/679 (GDPR): per le rilevazioni di benessere organizzativo il
dato percettivo sul lavoratore ¢ dato personale; il benessere psicologico pud rientrare nella
categoria dei dati sensibili. Consultare il DPO prima di progettare la rilevazione.
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Come si misura il benessere:
strumenti, metodi, tecnologie

Misurare il benessere organizzativo non equivale a distribuire un que-
stionario una volta all'anno. Equivale a costruire un sistema di ascolto —
continuo, affidabile, capace di produrre informazioni su cui 'organizzazio-
ne possa fondare decisioni. La differenza tra i due approcci non ¢ di grado:
¢ di natura.

Questo capitolo ¢ il pitt operativo del libro. Passeremo in rassegna i
principali strumenti di rilevazione del benessere — questionari, focus
group, interviste, piattaforme SaaS — con i loro punti di forza e i loro li-
miti. Affronteremo il tema dell’anonimato con la seriosita che merita: non
come dichiarazione d’intenti, ma come condizione tecnica da garantire
e comunicare. E ci addentreremo in un territorio ancora poco esplorato
dalla letteratura italiana: la rilevazione in contesti “difficili” — lavoratori
disaggregati, ambienti operativi senza connessione, logistica di cantiere, ri-
storazione collettiva — dove le soluzioni standard non funzionano e serve
ingegno metodologico.

Uno strumento di misurazione vale quanto la fiducia che i lavoratori
ripongono in esso. E la fiducia si costruisce prima di somministrare il que-
stionario, non dopo.

1. Il questionario: lo strumento piu usato, non sempre il meglio
usato

Il questionario ¢ lo strumento piu diffuso per la rilevazione del be-
nessere organizzativo. Pratico, scalabile, comparabile nel tempo, econo-
micamente accessibile anche per organizzazioni di dimensioni medie. Ma
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praticita non significa semplicita: un questionario mal progettato produce
dati inutili o — peggio — dati fuorvianti.

In Italia il riferimento normativo pitt consolidato per la pubblica
amministrazione ¢ il modello ANAC in 17 sezioni e 85 domande (vedi
Appendice B per il quadro normativo di riferimento), sviluppato a partire
dal 2013 e mai formalmente aggiornato nella sua struttura portante.! Si
tratta di uno strumento robusto per I'impianto teorico — fondato sui la-
vori di Avallone e Paplomatas che abbiamo citato nel Capitolo 3 — ma che
risente dell’eta in alcune dimensioni, in particolare quelle digitali. Molte
PA lo usano come obbligo, non come opportunita, con tutti i rischi di
deriva adempimentale che abbiamo descritto nel Capitolo 2.

Nel settore privato il panorama ¢ piu variegato. Si va dai questiona-
ri proprietari sviluppati da istituti di ricerca, alle batterie standardizza-
te di origine anglosassone (Maslach Burnout Inventory, Utrecht Work
Engagement Scale, Employee Wellbeing Questionnaire), ai moduli rapidi
da 5-15 item — i cosiddetti pulse survey (vedi Appendice A — Glossario)
— pensati per rilevazioni frequenti e rapide.

Tre famiglie di questionari

La prima famiglia ¢ quella dei questionari estensivi: lunga batteria di
domande (50-120 item), somministrazione annuale o biennale, coverage
completo delle dimensioni di benessere. Producono un quadro articolato
e comparabile nel tempo. Il limite principale ¢ il rischio di survey fatigue:
questionari troppo lunghi abbassano il tasso di risposta e riducono la qua-
lita delle risposte nelle ultime sezioni.

La seconda famiglia ¢ quella dei pulse survey: brevi (5-20 item), fre-
quenti (mensili, bimestrali, trimestrali), focalizzati su dimensioni specifi-
che o su segnali precoci di disagio. Non sostituiscono il questionario esten-
sivo, ma lo complementano. Sono particolarmente utili per monitorare
Pefficacia di interventi organizzativi nel breve periodo.

La terza famiglia ¢ quella degli strumenti misti: un nucleo fisso di item
“sentinella” che restano costanti nel tempo (per garantire comparabilita)
accompagnato da moduli rotativi che approfondiscono di volta in volta di-
mensioni diverse. E 'approccio metodologicamente pitt maturo, e quello
che consente di costruire nel tempo una base dati solida senza sovraccari-
care i rispondenti.
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Checklist per un questionario di benessere efficace (vedi anche Appendice C —
Indice degli strumenti)

1. Fondamento teorico: le dimensioni misurate sono ancorate a un modello validato

(JD-R, Avallone-Paplomatas, ISO 45003)?

2. Lunghezza appropriata: tempo di compilazione stimato comunicato in anticipo;
non pilt di 20-25 minuti per un questionario estensivo.

3. Scala coerente: Likert 4 o 6 punti (evitare 5 punti per ridurre il bias del punto cen-
trale); stessa scala per tutto il questionario.

4. Bilanciamento item: alternare item positivi e negativi per ridurre 'acquiescenza
(bias del “s” a tutto”).

5. Domande demografiche al termine: mai in apertura— creano ansia di identificazio-
ne e abbassano la qualita delle risposte successive.

6. Anonimato tecnico verificato: vedi paragrafo 8.3.

7. Comunicazione pre-somministrazione: i lavoratori sanno perché si misura, chi ve-
dra i dati, come verranno usati.

8. Finestra temporale adeguata: almeno 10-14 giorni, non concentrata in periodi di
picco lavorativo.

2. Focus group e interviste: quando i numeri non bastano

I questionari producono dati strutturati: numeri, percentuali, distribu-
zioni. Sono lo strumento ideale per fotografare lo stato di salute dell’orga-
nizzazione a un dato momento e per tracciare trend nel tempo. Ma non
spiegano il perché. Per questo servono metodi qualitativi.

Il focus group ¢ lo strumento qualitativo pitr utilizzato nelle rilevazioni
di benessere. Si tratta di una discussione guidata da un moderatore con un
gruppo di 6-10 partecipanti selezionati per essere rappresentativi di una
categoria (funzione, livello gerarchico, sede). Lobiettivo non ¢ raggiungere
il consenso ma far emergere la varieta di percezioni e il vocabolario con cui
i lavoratori descrivono la propria esperienza.

I focus group funzionano bene come strumento esplorativo (prima del
questionario, per identificare le dimensioni pil rilevanti da misurare) o
come strumento interpretativo (dopo il questionario, per comprendere i
dati emersi). In entrambi i casi, il successo dipende in larga misura dalla
qualita della conduzione: un moderatore inesperto, o percepito come in-
terno all’organizzazione, rischia di ottenere risposte addomesticate.
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Nelle organizzazioni in cui le persone non si sentono sicure di parlare, il
Jfocus group non é uno strumento di ascolto: é uno strumento di conferma
del consenso ufficiale.

Le interviste individuali approfondiscono dimensioni che nel focus
group rischiano di restare in superficie — in particolare quelle legate alle
relazioni interpersonali, ai conflitti, alle dinamiche di potere. Richiedono
pill tempo e pil risorse, e per questa ragione vengono riservate alle fi-
gure chiave (responsabili di funzione, rappresentanti sindacali, lavoratori
segnalati come casi critici) o a contesti in cui la sensibilita degli argomenti
sconsiglia la discussione di gruppo.

Un approccio metodologico maturo combina le tre modalita: questio-
nario per la copertura quantitativa, focus group per l'interpretazione, in-
terviste per 'approfondimento. Non ¢ necessario che ogni organizzazione
usi tutte e tre ad ogni ciclo: puo costruire un calendario pluriennale in cui
le diverse modalita si alternano in funzione degli obiettivi.

Dal campo — Azienda 14 — Grande distribuzione organizzata, Nord Italia, ~2.200
dipendenti (600 sede centrale, 1.600 punti vendita)

Quando il focus group rivela cio che il questionario aveva nascosto

Una catena della grande distribuzione aveva condotto per tre anni questionari annuali
di benessere con risultati stabilmente “buoni”: indici di soddisfazione intorno al 68-
72%, senza segnali di allarme evidenti.

Nel quarto anno, il piano di rilevazione ha incluso sei focus group segmentati per ruolo
(responsabili punto vendita, cassieri, addetti reparto, logistica). In due dei sei gruppi
sono emersi temi che il questionario non aveva catturato: un senso diffuso di impo-
tenza rispetto alle decisioni della sede centrale, e una percezione di discriminazione nei
percorsi di carriera tra chi lavorava in sede e chi nei punti vendita.

I dati quantitativi erano “veri” ma incompleti. Le domande del questionario non mi-
suravano quelle dimensioni specifiche. Lintegrazione qualitativa-quantitativa ha per-
messo di ridisegnare il questionario successivo e di aprire un tavolo di lavoro con le
rappresentanze sindacali sui percorsi di sviluppo.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.
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3. Lanonimato: reale vs. percepito

Lanonimato ¢ la condizione necessaria per ottenere risposte sincere in
qualsiasi rilevazione di benessere. Sembra ovvio dirlo. Eppure ¢ uno degli
aspetti pitt mal gestiti nella pratica, con due ordini di problema distinti:
'anonimato tecnico (vedi Appendice A — Glossario) — garantire che i
dati non siano tecnicamente attribuibili al singolo — e 'anonimato perce-
pito — convincere i lavoratori che questo sia davvero il caso.

Lesperienza di ricerca e la letteratura sul tema convergono su un dato:
¢ 'anonimato percepito, non quello tecnico, a determinare la qualita delle
risposte. Un lavoratore che tecnicamente ¢ anonimo ma non si fida del
sistema rispondera come se lo stessero osservando. Un lavoratore che si
fida — anche se il sistema non fosse tecnicamente perfetto — rispondera
pill onestamente.>

Le minacce all’anonimato tecnico

La prima minaccia ¢ la segmentazione eccessiva. Chiedere contempora-
neamente etd, genere, funzione, sede, anzianita aziendale e livello gerarchi-
co crea un profilo identificativo. In piccoli gruppi omogenei — un reparto
di 8 persone — la combinazione di tre o quattro variabili demografiche
puo identificare univocamente il rispondente. Regola pratica: non racco-
gliere piti variabili demografiche di quante siano necessarie per le analisi
previste.

La seconda minaccia ¢ il link individuale di compilazione. Molte piatta-
forme Saa$ inviano un link personalizzato a ogni dipendente per garantire
che compili una sola volta. Se il link contiene un identificativo, la piatta-
forma conosce I'identita del rispondente anche se i dati vengono presentati
aggregati. E fondamentale verificare come la piattaforma gestisce questa
informazione — e comunicarlo esplicitamente ai lavoratori.

La terza minaccia ¢ il titolare del trattamento. Se i dati vengono raccolti
da un soggetto interno all’organizzazione (I'ufficio HR, ad esempio) la
percezione di anonimato ¢ strutturalmente compromessa, indipendente-
mente da ogni rassicurazione. L'uso di un terzo soggetto esterno — istituto
di ricerca, consulente metodologico — che raccoglie i dati e restituisce solo
aggregati ¢ la soluzione pit efficace tanto per 'anonimato tecnico quanto
per quello percepito.
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Le cinque garanzie dell’anonimato credibile

1. Terzo soggetto: i dati grezzi non vengono mai visti dall’organizzazione committente. Solo gli

aggregati.

2. Soglia minima di aggregazione: nessun dato viene presentato su segmenti con meno di N
rispondenti (tipicamente N=5 o N=10, da definire in anticipo e comunicare ai lavoratori).

3. Nessun link individuale tracciabile: il sistema di accesso al questionario non deve contenere
identificativi personali.

4. Informativa GDPR chiara: il documento deve spiegare in termini comprensibili — non solo
legalmente corretti — come vengono trattati i dati.

5. Comunicazione preventiva del processo: prima della somministrazione, ogni lavoratore deve
sapere chi conduce la ricerca, chi vedra i dati, in quale forma e per quali scopi.

C’¢ un'ultima dimensione del problema anonimato che merita men-
zione: il rischio di re-identificazione post-hoc. In organizzazioni molto
piccole (sotto i 30-40 dipendenti totali) anche dati aggregati possono ri-
sultare identificativi. In questi contesti, la rilevazione quantitativa standard
va combinata con strumenti che non raccolgono dati individuali — ad
esempio, scale termometriche di gruppo piuttosto che questionari indivi-
duali, o discussioni strutturate in luogo di interviste.

4. Le piattaforme SaaS: opportunita e criteri di scelta

Negli ultimi anni il mercato delle piattaforme SaaS per la rilevazio-
ne del benessere organizzativo si ¢ espanso rapidamente. Strumenti come
Culture Amp, Glint (ora integrato in Microsoft Viva), Qualtrics Employee
Experience, Workleap e molti altri competitor nazionali e internazionali
offrono funzionalita avanzate: dashboard in tempo reale, benchmarking di
settore, analisi del sentiment su testi aperti, alert automatici su dimensioni
critiche.

Lattrattiva ¢ evidente: riduzione dei costi operativi, velocita di elabora-
zione, visualizzazioni che rendono immediatamente comprensibili anche
dataset complessi. Ma la scelta di una piattaforma SaaS non ¢ una deci-
sione tecnica neutrale: ¢ una scelta metodologica e — soprattutto — una
scelta che ha implicazioni dirette sulla fiducia dei lavoratori.

Il primo criterio di scelta ¢ quello della sovranita del dato. Dove sono
fisicamente i dati? In quale giurisdizione? Chi ha accesso a quali informa-
zioni e in quale forma? Con I'entrata in vigore del GDPR e con il crescente
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scrutinio delle autoritd europee sulla protezione dei dati nei contesti di
lavoro, queste non sono domande accademiche.

Il secondo criterio ¢ la configurabilita metodologica. La piattaforma
permette di definire i propri item o impone un questionario standardizza-
to? Il benchmark di settore ¢ basato su dati verificabili o ¢ opaco? La scala
di risposta ¢ modificabile? Queste opzioni determinano se la piattaforma
puo adattarsi al modello di benessere dell’organizzazione o se ¢ 'organizza-
zione a doversi adattare alla piattaforma.

Il terzo criterio — spesso trascurato — ¢ la leggibilita per i lavoratori.
Una dashboard sofisticata ¢ preziosa per 'HR director. Ma cosa vede e ca-
pisce il lavoratore che ha risposto? Le piattaforme che includono funziona-
lita di restituzione ai rispondenti — report personalizzati, sintesi per team,
confronti tra cicli successivi — costruiscono un circolo virtuoso di fiducia.
Quelle che trattano la restituzione come opzionale la minano.

Criteri di valutazione di una piattaforma Saa$ per il benessere

SOVRANITA DEL DATO: hosting in UE, certificazioni GDPR, chi vede i dati grezzi

e in quale forma.

ANONIMATO TECNICO: modalita di autenticazione, gestione dei link di accesso,

soglia minima di aggregazione configurabile.

FLESSIBILITA METODOLOGICA: possibilita di caricare item propri, configurare

scale, modulare la frequenza di somministrazione.

RESTITUZIONE AI RISPONDENTTI: funzionalita di feedback verso i lavoratori,

report per team, comunicazione dei risultati.

INTEGRAZIONE CON SISTEMI HR: connettori con HRIS, esportazione dati in
formati standard, API disponibili.

SUPPORTO METODOLOGICO: il fornitore offre consulenza nella progettazione

della rilevazione o solo il software?

BENCHMARKING TRASPARENTE: il database di confronto ¢ documentato (set-

tore, dimensione, paese)?

5. Misurare in contesti difficili: lavoratori disaggregati, ambienti
operativi, logiche offline

La gran parte della letteratura sul benessere organizzativo — e della
strumentistica disponibile — ¢ stata sviluppata pensando a un lavoratore
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che ha un computer, una email aziendale, e accesso regolare a internet
durante l'orario di lavoro. E una rappresentazione parziale del mondo del
lavoro reale.

Operatori di mensa, magazzinieri, addetti alla logistica, lavoratori di
cantiere, personale di assistenza sociosanitaria residenziale, autisti, com-
messi: milioni di lavoratori italiani non hanno una postazione PC, non ri-
cevono comunicazioni via email aziendale, e in molti casi non dispongono
di un smartphone personale durante il turno di lavoro. Raggiungerli con
gli strumenti standard ¢ difficile. Non raggiungerli significa produrre dati
sistematicamente distorti — perché i lavoratori con minore autonomia
digitale sono spesso quelli con condizioni di lavoro piu critiche.

Se misuri solo dove é facile misurare, misuri dove i problemi sono meno
gravi. La qualita di un sistema di rilevazione si vede da come raggiunge i

pin difficili da raggiungere.

Approcci per contesti operativi

Il primo approccio ¢ la rilevazione assistita su tablet fisso. Un disposi-
tivo dedicato — tablet o kiosk digitale — installato in un punto di pas-
saggio obbligato (mensa, spogliatoio, timbratura) permette ai lavoratori di
rispondere in modo rapido (2-5 minuti, non di pilt) a una versione breve
del questionario. Il punto critico ¢ 'autenticazione: il sistema deve garanti-
re 'unicita della compilazione senza richiedere login nominativi.

Il secondo approccio ¢ la rilevazione tramite badge NFC. Il lavoratore av-
vicina il proprio badge al lettore — lo stesso che usa per timbrare 'entrata —
e il sistema associa la compilazione al badge senza registrare il nome. Il badge
produce un token anonimo unico che garantisce una sola risposta per periodo
di rilevazione, senza rivelare I'identita al sistema di raccolta dati. Questa solu-
zione richiede ur’infrastruttura tecnica dedicata ma ¢ particolarmente efficace
in ambienti con molti lavoratori, alta rotazione e scarsa dimestichezza digitale.

Il terzo approccio ¢ la rilevazione via QR code su carta. Un cartellino
fisico con QR code — distribuito a ogni lavoratore o affisso in punti vi-
sibili — collega a una versione mobile del questionario. II QR code non
contiene identificativi personali. Il limite ¢ che non garantisce 'unicita
della compilazione, ma in molti contesti operativi ¢ sufficiente raccogliere
un numero statisticamente significativo di risposte senza pretendere la co-
pertura completa.
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Il quarto approccio, per contesti senza connettivita (cantieri in aree re-
mote, navi, strutture sanitarie isolate), ¢ la rilevazione offline su dispositivo
locale: I'app raccoglie i dati senza connessione e li sincronizza al primo
accesso alla rete disponibile. Alcune piattaforme SaaS supportano questa
modalitd; per altri contesti ¢ necessario sviluppare soluzioni custom.

Dal campo — Azienda 15 — Ristorazione collettiva, catering mense aziendali e
istituzionali, multi-sede, ~1.200 dipendenti operativi

Badge NFC e tablet: rilevare il benessere dove il questionario standard non arriva

Una societa di ristorazione collettiva gestisce circa 80 punti di servizio distribuiti tra
mense aziendali, scolastiche e ospedaliere. Il personale operativo — cuochi, camerieri,
addetti alla distribuzione — non ha accesso a email aziendali e lavora in turni spezzati.

Le prime due rilevazioni di benessere (via email al personale amministrativo) avevano
prodotto dati parziali: solo il 22% della forza lavoro raggiunta, con forte sovrarappre-
sentazione del personale di sede.

Nel terzo ciclo ¢ stato introdotto un sistema misto: tablet fisso installato in ogni punto
di servizio con piu di 15 dipendenti (circa 60 su 80 punti) per i dipendenti operativi;
link email per il personale di sede e i responsabili di punto. Il badge NFC esistente ¢
stato integrato per lautenticazione anonima.

I tasso di copertura ¢ salito al 74%. I dati operativi hanno rivelato criticita significative
sulle dimensioni “carico di lavoro” e “strumenti e ambienti di lavoro” che le rilevazioni
precedenti non avevano captato.

Nota: questa dinamica ¢ analoga a quella del sistema di customer satisfaction per le
mense di forze armate e realtd istituzionali, adattata al contesto del personale.

6. La progettazione della rilevazione: prima di tutto, il perimetro

Ogni sistema di misurazione del benessere inizia da una domanda che
sembra banale ma non lo ¢: chi ¢ “dentro”? Chi appartiene alla forza lavoro
che vogliamo misurare?

Per le grandi organizzazioni con sede unica e contratti standard la ri-
sposta ¢ semplice. Per tutte le altre — e sono la maggioranza — non lo ¢&.
Personale in distacco, lavoratori in somministrazione, collaboratori a pro-
getto, dipendenti di appalto che lavorano stabilmente nei locali dell’azien-
da committente: tutte queste categorie pongono problemi di perimetro
che hanno implicazioni sia metodologiche (come li raggiungo?) sia giuri-
diche (ho il diritto di rilevarli? Devo?).
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Per il reporting ESRS S1, come abbiamo visto nel Capitolo 7, la que-
stione del perimetro ¢ esplicita: lo standard distingue tra “own workforce”
(dipendenti e lavoratori non dipendenti sotto controllo diretto) e “workers
in the value chain”. Non ¢ necessario rilevare tutti per rendicontare su tutti
— ma ¢ necessario sapere chi si esclude e perché.

Un secondo aspetto progettuale fondamentale ¢ la frequenza. 11 ciclo
annuale ¢ il riferimento pilt comune, e ha senso come baseline. Ma per
alcune dimensioni — la sicurezza psicologica del team, la qualita della co-
municazione interna, il carico di lavoro in periodi critici — la rilevazione
annuale arriva tardi. Un sistema maturo prevede livelli di frequenza diver-
sa: rilevazione estensiva annuale, pulse survey trimestrali su dimensioni se-
lezionate, indicatori sentinella in tempo quasi-reale (assenteismo, richieste
di supporto al servizio HR, utilizzo del canale di ascolto).

I calendario di rilevazione: sei domande da rispondere prima di
iniziare

1. Chi ¢ incluso nella popolazione di riferimento, e chi no? Con quale
motivazione?

2. Quale strumento usiamo per ogni segmento della popolazione
(online, tablet, QR code, assistita)?

3. In quale finestra temporale somministriamo? Quali periodi dobbia-
mo escludere (picchi produttivi, ferie, onboarding massivo)?

4. Chi conduce la rilevazione: interno o terzo soggetto? Come gestia-
mo i dati grezzi?

5. Qual ¢ la soglia minima di rispondenti per ogni segmento sotto la
quale i dati non vengono presentati?

6. Come e quando restituiamo i risultati? A chi? In quale formato?

La risposta scritta a queste sei domande — da condividere con i lavo-
ratori prima della somministrazione — ¢ la forma pil concreta del patto
della misurazione etica descritto nel Capitolo 2. Non ¢ un documento
legale: ¢ un impegno di metodo.

7. Indicatori oggettivi e indicatori percettivi: come leggerli
insieme

I questionari misurano percezioni: come i lavoratori vivono la pro-
pria esperienza lavorativa, come la valutano, cosa provano rispetto alle
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dimensioni indagate. Sono dati preziosi e insostituibili. Ma non sono I'u-
nica fonte di informazione sul benessere organizzativo.

Gli indicatori oggettivi — dati amministrativi che I'organizzazione gia
possiede — forniscono una prospettiva complementare. Il tasso di assen-
teismo (differenziato tra malattia breve, malattia lunga e assenze non pia-
nificate ¢ un proxy potente del disagio organizzativo. Il turnover volonta-
rio segnala problemi di fidelizzazione. Il numero di infortuni e near-miss
racconta la sicurezza percepita in termini concreti. Le richieste di trasferi-
mento interno, il ricorso al servizio di ascolto HR, l'utilizzo dei canali di
segnalazione anonimi: tutto questo ¢ dato di benessere, anche se non viene
mai somministrato come questionario.

La regola della coerenza narrativa: dati percettivi e dati oggettivi de-
vono raccontare la stessa storia, o la divergenza deve essere spiegata. Se il
questionario dice che il benessere ¢ buono ma il turnover volontario ¢ al
28% annuo, c’¢ un problema — di misurazione, di comunicazione o di
entrambe le cose. Ignorare la divergenza ¢ il primo passo verso il social
washing.

Un sistema di rilevazione maturo costruisce un cruscotto integrato che
affianca i dati percettivi agli indicatori oggettivi, con una logica di alert:
quando i due segnali divergono significativamente, 'organizzazione ha un
problema da investigare prima ancora di interpretare i risultati.

Indicatori oggettivi utili come complemento alla rilevazione percettiva

ASSENTEISMO: tasso complessivo; differenziato per malattia breve (<3 giorni), me-
dia (4-15 giorni) e lunga (>15 giorni); confronto anno su anno; segmentazione per
funzione e sede.

TURNOVER: tasso di uscita volontaria (il piu significativo); confronto con bench-
mark di settore; segmentazione per anzianita (turnover nella prima fascia 0-12 mesi =
segnale onboarding).

INFORTUNI E NEAR MISS: numero assoluto e tasso per 100 addetti; tipologia;
confronto anno su anno.

RICHIESTE HR: accessi al servizio di ascolto; segnalazioni tramite canali anonimi;
richieste di cambio funzione o sede.

UTILIZZO WELFARE: tasso di utilizzo dei benefit disponibili (basso utilizzo puo
segnalare scarsa conoscenza o clima di sfiducia).

PRODUTTIVITA INTERNA: metriche di performance di team (non individuale)
— utile per correlare con i dati di benessere a livello aggregato.
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8. Errori da non fare: le patologie della rilevazione in pratica

Chiudiamo il capitolo con una rassegna degli errori piu frequenti —
non come catalogo di castighi, ma come lista di controllo per chi si appre-
sta a progettare o migliorare un sistema di rilevazione.

Il questionario senza restituzione. Il pit comune e il pitt dannoso. I
lavoratori compilano, non vedono nulla, tornano all’anno successivo con
meno voglia di rispondere. Dopo due cicli senza restituzione, il tasso di
risposta crolla e i dati restanti sono distorti verso i lavoratori pitt motivati
(e quindi pit soddisfatti).

Il questionario come risposta a un evento critico. Lanciare una rile-
vazione subito dopo un conflitto, un infortunio grave o una ristruttura-
zione produce dati distortissimi — picchi verso il basso o verso 'alto a se-
conda della dinamica in corso. Le rilevazioni devono essere calendarizzate,
non reattive.

Il questionario somministrato dal responsabile diretto. Anche con
le migliori intenzioni, il superiore che distribuisce e raccoglie i questionari
del proprio team distrugge 'anonimato percepito. Il dato non vale.

Il benchmarking acritico. Confrontare il proprio indice di benessere
con quello “del settore” ¢ utile solo se il benchmark ¢ costruito su dati
comparabili (stesso strumento, stessa scala, stessa popolazione). Molti ben-
chmark di piattaforme Saa$S sono costruiti su dataset proprietari non do-
cumentati: usarli senza capirli ¢ peggio che non usarli.

Lanalisi senza segmentazione. Un dato medio aziendale nasconde
tutto. Un indice di benessere al 70% con una funzione al 45% e un’altra al
88% ¢ una storia completamente diversa dal dato aggregato. La segmenta-
zione — per funzione, sede, livello gerarchico, anzianita — ¢ la condizione
perché i dati producano decisioni utili.

Il questionario come unico strumento. Dove i dati quantitativi se-
gnalano criticitd, 'organizzazione deve investire in approfondimento qua-
litativo. Dove i dati quantitativi sembrano buoni e gli indicatori oggettivi
raccontano altro, 'organizzazione deve indagare la divergenza. Il questio-
nario da solo non basta.
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Dal campo — Comune 7 — PA locale, Centro-Nord Italia, ~350 dipendenti
Tre anni di questionari senza restituzione: cosa succede al quarto

Un ente locale di medie dimensioni aveva condotto tre anni consecutivi di indagi-
ne BO con il modello ANAC a 17 sezioni. I report erano stati prodotti, consegnati
all’OIV e archiviati. Nessuna restituzione ai dipendenti, nessuna azione comunicata.

Al quarto ciclo, il tasso di risposta era sceso dal 71% del primo anno al 34%. La
composizione dei rispondenti si era spostata verso il personale pitt anziano e le figure
apicali: i giovani e i profili operativi avevano smesso di rispondere.

Il nuovo Segretario Generale ha deciso di cambiare approccio: prima di lanciare il
quinto questionario, ha organizzato tre incontri di restituzione dei dati storici — con
spiegazione di cosa avevano rilevato i tre anni precedenti e perché nessuna azione era
seguita. Ha poi comunicato tre impegni concreti per 'anno successivo.

Il tasso di risposta del quinto ciclo ¢ risalito al 61%. Non era magico: era credibile.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.

9. Restituire i risultati: un obbligo etico, un bisogno organizzativo

Tra tutti gli errori descritti nel paragrafo precedente, il pitt grave — e il
pil evitabile — ¢ il questionario senza restituzione. Vale la pena dedicargli
una sezione propria, perché il tema va ben oltre la correzione di un errore
tecnico: tocca il rapporto di fiducia tra I'organizzazione e chi ci lavora.

I lavoratori che compilano un questionario di benessere non stanno
solo fornendo dati. Stanno compiendo un atto di fiducia: dicono cose che
forse non direbbero a voce, confidando che qualcosa cambiera o almeno
che qualcuno ascolti davvero. Quando quella fiducia non trova risposta —
quando i risultati non tornano indietro, q\uando nessun impegno segue —
la ferita ¢ pit profonda dell’indifferenza. E una promessa mancata.

1 lavoratori non si aspettano che il questionario risolva tutto. Si aspettano
di sapere cosa avete trovato e cosa intendete farne. E la condizione minima
per rispettare chi ha risposto.

La restituzione non ¢ solo un obbligo morale — ¢ un obbligo che la
clausola di restituzione del patto della misurazione etica (Cap. 2) ha gia
definito come non negoziabile. Ma ¢ anche un bisogno organizzativo
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concreto: senza restituzione, il sistema di ascolto si auto-danneggia. Il tas-
so di risposta scende, la composizione dei rispondenti si distorce, i dati
futuri diventano meno affidabili. La restituzione non ¢ un gesto generoso:
¢ manutenzione del sistema.

A chi restituire, e come

La restituzione ha almeno tre livelli, e tutti e tre servono. Confondere il
primo con gli altri due — o fare solo il primo credendo di aver fatto abba-
stanza — ¢ uno degli equivoci pitt comuni.

Il primo livello ¢ la restituzione istituzionale: i risultati vengono pre-
sentati alla direzione, agli OIV (nel caso della PA), alle rappresentanze
sindacali. E il livello che quasi tutte le organizzazioni fanno — almeno for-
malmente. Il report viene consegnato, discusso in una riunione, archiviato.
Necessario, ma insufficiente.

Il secondo livello ¢ la restituzione ai responsabili di funzione: ogni ma-
nager riceve i dati del proprio team (nel rispetto della soglia minima di
aggregazione che garantisce 'anonimato). Non il dato medio aziendale: il
dato del suo perimetro. Questo trasforma la rilevazione da evento centrale
a processo distribuito — e responsabilizza chi ha il potere di agire local-
mente senza aspettare che la direzione decida per tutti.

Il terzo livello — il pitt spesso dimenticato — ¢ la restituzione ai lavo-
ratori. Non ai sindacati chiusi in una stanza. A tutte le persone che hanno
risposto. In forma accessibile, comprensibile, onesta: cosa ¢ emerso, quali
sono le dimensioni in cui 'organizzazione va bene, quali quelle critiche,
e — soprattutto — cosa si intende fare. Con tempi e responsabilita chiari.

Questo terzo livello non richiede necessariamente assemblee plenarie o
report di decine di pagine. Pud essere una comunicazione interna di una
facciata. Pud essere un poster sintetico in bacheca, con i tre punti di forza
e le tre aree di miglioramento emersi. Puo essere un video di tre minuti
del direttore HR che spiega i risultati principali e gli impegni assunti. La
forma conta meno della sostanza: i lavoratori devono sapere che i loro dati
sono stati letti, compresi, e che hanno prodotto conseguenze.
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La restituzione in pratica: format e canali

REPORT SINTETICO (1-2 pagine): principali risultati per dimensione, confronto
con il ciclo precedente se disponibile, tre punti di forza e tre aree critiche. Distribuito
via email o caricato sullintranet. Linguaggio semplice, nessun gergo statistico.

INFOGRAFICA DI SINTESI: una singola pagina visiva con i dati chiave — adatta
per la bacheca fisica nei contesti operativi dove i lavoratori non hanno accesso all'email.

INCONTRI DI RESTITUZIONE PER FUNZIONE: non una sola assemblea per
tutta l'azienda, ma incontri segmentati dove i dati del proprio team vengono discussi
con il responsabile e con i colleghi. Pili coinvolgenti, piti utili per generare proposte
di miglioramento.

COMUNICAZIONE DEGLI IMPEGNI: separata e successiva al report. Non basta
dire “abbiamo letto i risultati”: bisogna dire “ci impegniamo a fare X entro Y, e il re-
sponsabile ¢ Z”. Senza nomi e scadenze, non ¢ un impegno: ¢ un augurio.

FOLLOW-UP A 6-12 MESI: una breve comunicazione che torna sugli impegni as-
sunti e dice cosa ¢ stato fatto, cosa ¢ in corso e perché eventualmente qualcosa non &
stato possibile. Conesta sui limiti ¢ apprezzata pit del silenzio.

Una nota su un equivoco frequente: la restituzione non significa che
tutti i dati vengano resi pubblici dentro 'organizzazione, né che ogni cri-
ticita venga amplificata. Significa che chi ha risposto riceve una sintesi
onesta e comprensibile. Le criticita gravi si gestiscono con riservatezza e
azioni concrete, non con la negazione o con il silenzio. Per una mappa
degli strumenti di rilevazione citati in questo capitolo, vedi Appendice C.
Per il quadro normativo di riferimento (GDPR, modello ANAC), vedi
Appendice B.
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La restituzione ai team di reparto: quando il dato locale cambia piu del dato
aziendale

Un’azienda manifatturiera con tre stabilimenti aveva sempre restituito i risultati della
rilevazione BO in forma aggregata all'intera organizzazione. I dati erano “accettabili”
a livello aziendale, ma i responsabili di stabilimento non si riconoscevano nel quadro
medio: sapevano che la situazione era molto diversa nei tre siti.

Nel terzo ciclo di rilevazione ¢ stata introdotta la restituzione segmentata per stabili-
mento: ogni direttore di sito ha ricevuto i dati del proprio perimetro, con la compa-
razione tra i tre stabilimenti (anonimizzata: “Sito A”, “Sito B”, “Sito C”) e con il dato
aziendale come riferimento.

I risultato: il direttore del sito con i dati pil critici ha convocato autonomamente
quattro focus group di approfondimento e avviato un piano di azioni locali senza
aspettare una decisione centralizzata. Due delle azioni erano gia operative prima della
successiva rilevazione annuale.

Il dato locale aveva pil potere del dato medio. Perché il dato locale appartiene a chi
lo riceve.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.
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Note

1. Modello ANAC per la rilevazione del benessere organizzativo nelle pubbliche am-
ministrazioni: 17 sezioni, 85 item, scala Likert a 5 classi. Riferimento: delibera ANAC
e successive indicazioni della Funzione Pubblica nel contesto del ciclo di performance.
Al momento della stesura il modello non ha subito revisioni strutturali dalla sua prima
adozione.

2. Sulla distinzione tra anonimato tecnico e anonimato percepito si vedano: Donovan
et al. (2003), Anonymity and employee surveys; e pilt recentemente Tran et al. (2019),
When anonymity matters, Journal of Organizational Behavior. I dati convergono sul fat-
to che la disclosure delle procedure di anonimato aumenta significativamente la qualita
delle risposte.

3. Sulla survey fatigue: Church & Waclawski (2017), Designing and Using Organizational
Surveys, Jossey-Bass. Il cap. 4 offre linee guida basate su ricerca empirica sulla lunghezza
ottimale dei questionari in funzione del contesto organizzativo.

4. Sul tema dei lavoratori difficili da raggiungere nelle rilevazioni di benessere: EU-
OSHA, OSH Pulse 2022. Il rapporto evidenzia che i lavoratori manuali e i lavoratori
con bassa scolarizzazione sono sistematicamente sottorappresentati nelle rilevazioni di
benessere standard.

5. Regolamento UE 2016/679 (GDPR): per le rilevazioni di benessere organizzativo il
dato percettivo sul lavoratore ¢ dato personale; il benessere psicologico puo rientrare nella
categoria dei dati sensibili. Consultare il DPO prima di progettare la rilevazione.
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Dalla misurazione all’azione: il
benessere come ciclo continuo

Misurare ¢ necessario. Non ¢ sufficiente.

Nei capitoli precedenti abbiamo costruito un quadro completo de-
gli strumenti per rilevare il benessere organizzativo: i questionari, i focus
group, le piattaforme Saa$, le soluzioni per i contesti difficili. Abbiamo in-
sistito sull’anonimato, sulla restituzione, sul patto della misurazione etica.
Ma tutto questo serve a qualcosa solo se produce azioni. E le azioni pro-
ducono qualcosa solo se vengono monitorate, valutate e riprese nel ciclo
successivo.

Questo capitolo descrive quel ciclo. Non come schema teorico, ma
Come processo organizzativo concreto — con le sue fasi, i suoi attori, i
suoi strumenti di governance, e con il ruolo specifico che la formazio-
ne finanziata dai fondi interprofessionali gioca come leva di intervento
post-rilevazione.

1l dato sul benessere non ha valore in se stesso. Ha valore nella misura in
cui genera una decisione, poi unazione, poi un nuovo dato. Tutto il resto
¢ archivio.

1. Il modello in cinque fasi: ascoltare, leggere, decidere, agire, ri-
ascoltare

Il ciclo del benessere organizzativo puo essere descritto in cinque fasi
sequenziali, che si chiudono su se stesse e si ripetono. Non ¢ un percor-
so lineare che porta a una destinazione finale: ¢ un circuito che, se ben
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disegnato, si auto-alimenta. Gli strumenti operativi per ciascuna fase sono
indicizzati in Appendice C.

Fase 1 — Ascoltare

E la fase della rilevazione: somministrare gli strumenti giusti alla popo-
lazione giusta, con le garanzie di anonimato e le condizioni di partecipa-
zione che abbiamo descritto nel Capitolo 8. Ma “ascoltare” ¢ pitt ampio
della singola rilevazione periodica. Include i segnali deboli — gli indicatori
sentinella (assenteismo, turnover, near miss), le segnalazioni spontanee, il
dialogo continuo con le rappresentanze. Un’organizzazione che ascolta solo
quando somministra il questionario annuale non ascolta davvero: registra.

Fase 2 — Leggere

E la fase dell’analisi: trasformare i dati raccolti in informazioni com-
prensibili e azionabili. Leggere non significa solo calcolare medie e per-
centuali. Significa segmentare (chi sta bene e chi no, e dove), correlare
(le dimensioni critiche si influenzano tra loro?), confrontare (rispetto al
ciclo precedente, rispetto a benchmark di settore), e interpretare (cosa sta
davvero dicendo questo dato?). E la fase in cui il rigore metodologico fa
la differenza tra un’analisi che porta a decisioni corrette e una che porta a
decisioni sbagliate con l'illusione della solidita scientifica.

Un errore frequente in questa fase ¢ la paralisi analitica: I'organizzazio-
ne raccoglie molti dati, produce report articolati, e poi non decide niente
perché “i dati non sono ancora abbastanza chiari”. Il dato non sara mai
abbastanza chiaro da sola. La lettura serve a ridurre I'incertezza, non ad
azzerarla.

Fase 3 — Decidere

E la fase pit delicata, e quella in cui le organizzazioni falliscono pil
spesso. Decidere significa scegliere su cosa intervenire — accettando che
non si pud lavorare su tutto contemporaneamente — e chi ¢ responsabi-
le di cosa. Significa anche decidere cosa non fare: riconoscere che alcune
criticitd sono strutturali e richiedono tempi lunghi, anziché promettere
interventi rapidi che non verranno mantenuti.
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La qualita della decisione dipende dalla qualita del processo decisiona-
le. Un’organizzazione in cui i risultati del benessere vengono letti solo dal
vertice, senza coinvolgere i responsabili di funzione e le rappresentanze
dei lavoratori, prende decisioni che raramente intercettano i bisogni reali.
Viceversa, un processo troppo largo — tutto in assemblea, tutto negoziato
— produce decisioni che non vengono mai implementate.

Decidere bene sul benessere significa scegliere tre cose concrete su cui agire
davvero, anziché promettere dodici miglioramenti che non verranno mai
realizzati.

Fase 4 — Agire

E la fase dell'implementazione: tradurre le decisioni in interventi concreti,
con risorse, tempi e responsabilita assegnate. Gli interventi possono essere di
natura molto diversa: strutturali (riorganizzare un flusso di lavoro, ridisegna-
re gli spazi), relazionali (programmi di sviluppo della leadership, interventi
di team building), formativi (percorsi mirati sulle dimensioni critiche emerse
dalla rilevazione), o di welfare (nuove misure di supporto al personale).

La formazione — finanziata attraverso i fondi interprofessionali quando
la normativa lo consente — ¢ uno degli strumenti piti potenti a disposizione
dell’organizzazione in questa fase. Non perché risolva tutti i problemi, ma
perché affronta direttamente il gap di competenze che spesso si trova alla
radice delle criticita emerse. Ne parleremo in dettaglio nel paragrafo 9.4.

Fase 5 — Ri-ascoltare

E la chiusura del ciclo: verificare, attraverso una nuova rilevazione o
attraverso indicatori sentinella, se gli interventi hanno prodotto gli effetti
attesi. Il ri-ascolto non ¢ la replica del questionario annuale: puo essere un
pulse survey focalizzato sulle dimensioni su cui si ¢ intervenuti, o sempli-
cemente un monitoraggio degli indicatori oggettivi correlati. La domanda
da rispondere ¢: le cose sono cambiate? In che direzione? E se non sono
cambiate, perché?

Questa fase ¢ anche la premessa per il ciclo successivo: i dati del ri-a-
scolto diventano il punto di partenza della fase 1 del prossimo anno. Cosi
si costruisce, nel tempo, una base dati longitudinale che ha un valore stra-
tegico molto superiore alla singola fotografia annuale.
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Il ciclo in cinque fasi: attori e strumenti per ciascuna

FASE 1 — ASCOLTARE: Chi: HR + soggetto esterno per la rilevazione. Strumenti:
questionario estensivo annuale, pulse survey, indicatori sentinella, canali di ascolto
continuo.

FASE 2 — LEGGERE: Chi: HR + consulente metodologico. Strumenti: analisi sta-
tistica dei dati, segmentazione, correlazione, confronto con benchmark, integrazione
con indicatori oggettivi.

FASE 3 — DECIDERE: Chi: direzione + responsabili di funzione + rappresentanze.
Strumenti: workshop di restituzione e prioritizzazione, matrice impatto/fattibilita, pia-
no di azione con ownership.

FASE 4 — AGIRE: Chi: responsabili di funzione + HR + enti formativi. Strumenti:
interventi strutturali, programmi formativi (anche con fondi interprofessionali), misu-
re di welfare, progetti di team.

FASE 5 — RI-ASCOLTARE: Chi: HR + soggetto esterno. Strumenti: pulse survey su
dimensioni target, monitoraggio indicatori sentinella, confronto con baseline pre-in-
tervento.

2. Il momento della decisione: come scegliere su cosa intervenire

Il passaggio dalla fase 2 alla fase 3 — dalla lettura dei dati alla decisione
su cosa fare — ¢ quello in cui piti spesso il ciclo si inceppa. Le ragioni sono
diverse: troppe priorita apparenti, inerzia organizzativa, mancanza di ow-
nership chiara, paura di aprire cantieri che non si sa come chiudere.

Uno strumento semplice ma efficace per questo passaggio ¢ la matrice
impatto/fattibilita: le criticita emerse vengono posizionate lungo due assi
— quanto ¢ grave la criticitd per il benessere delle persone e per i risultati
dell’organizzazione (impatto), e quanto ¢ concretamente realizzabile un in-
tervento in tempi ragionevoli (fattibilitd). Il quadrante in alto a destra — alto
impatto, alta fattibilita — ¢ dove si concentrano le priorita del ciclo in corso.

Ma la matrice ¢ uno strumento, non una risposta. La vera domanda che
ogni organizzazione deve porsi ¢: abbiamo la capacita interna per interve-
nire su questo problema, o serve supporto esterno? E, se serve formazione,
chi la finanzia?

La governance del ciclo: chi decide, chi agisce, chi controlla

In molte organizzazioni il benessere organizzativo viene gestito come
un progetto dell’'ufficio HR: 'HR lancia la rilevazione, analizza i dati,
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propone interventi, verifica i risultati. E un modello che funziona quando
’'HR ha potere decisionale reale e risorse adeguate. Nella maggior parte dei
casi, non ¢ cosl.

Il modello di governance piu efficace ¢ distribuito: 'HR gestisce il pro-
cesso complessivo e garantisce la metodologia, ma la responsabilita degli
interventi ¢ assegnata ai responsabili di funzione nelle aree di loro compe-
tenza. La direzione generale fissa le priorita strategiche e sblocca le risorse.
Le rappresentanze dei lavoratori partecipano al momento della restituzione
e della prioritizzazione, non solo al momento della negoziazione.

Questa distribuzione richiede un sistema di rendicontazione interna:
ogni responsabile di funzione dovrebbe essere in grado di rispondere, a fine
ciclo, a tre domande semplici: cosa avevamo deciso di fare? Cosa abbiamo
fatto? Cosa ¢ cambiato?

Dal campo — Azienda 17 — Utilities, Centro Italia, ~900 dipendenti, quattro aree

territoriali

Dalla rilevazione centralizzata al ciclo distribuito per area

Un’azienda di distribuzione energetica gestiva le rilevazioni di benessere in modo cen-
tralizzato: 'HR sede raccoglieva i dati, produceva un unico report aziendale, lo presen-
tava al consiglio di amministrazione. I responsabili delle quattro aree territoriali non
ricevevano i dati del proprio perimetro.

Dopo due cicli con tassi di risposta in calo e nessun intervento visibile ai lavoratori,
la direzione ha deciso di ristrutturare il processo. I dati sono stati segmentati per area.
Ogni responsabile di area ha ricevuto il proprio report e ha avuto 30 giorni per pro-
durre un piano di azione locale, con tre interventi prioritari € un cronoprogramma.

Al ciclo successivo, due delle quattro aree hanno mostrato miglioramenti significativi
sulle dimensioni su cui avevano dichiarato di intervenire. Una terza area aveva avviato
gli interventi ma non li aveva ancora completati. La quarta aveva prodotto il piano ma
non lo aveva implementato — e i dati lo confermavano.

Il confronto tra aree non era una classifica: era uno specchio. E lo specchio aveva pit
potere di qualsiasi circolare HR.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.

3. Dalla criticita all’intervento: cosa si puo fare (davvero)

Un rischio concreto nella fase dell’azione ¢ la tentazione di rispondere a
ogni criticita con un corso di formazione. E comprensibile: la formazione
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¢ visibile, misurabile, rendicontabile, e spesso finanziabile. Ma non tutti i
problemi di benessere hanno radici formative.

Se la dimensione “equita e riconoscimento” emerge come critica, il pro-
blema potrebbe essere il sistema di valutazione della performance, i criteri
di promozione, o una cultura manageriale che non riconosce i contributi.
Un corso sulla motivazione non lo risolve.

Se la dimensione “carico di lavoro” ¢ critica, il problema potrebbe esse-
re l'organizzazione dei processi, la carenza di organico, o una distribuzio-
ne squilibrata dei compiti. Una formazione sul time management non lo
risolve.

La regola pratica ¢ la seguente: prima di decidere I'intervento, identifica
la causa. Le criticitd di benessere hanno quasi sempre radici multiple —
strutturali, relazionali, culturali, formative — e richiedono interventi mul-
tipli e coordinati. La formazione ¢ uno strumento nel kit, non il kit intero.

Una mappa degli interventi per tipo di criticita

DIMENSIONI RELAZIONALI (leadership, comunicazione, conflitto, clima): inter-
venti sulla cultura manageriale, programmi di sviluppo della leadership, mediazione e
facilitazione dei team. La formazione ¢& centrale.

DIMENSIONI STRUTTURALI (carico, autonomia, ambienti, strumenti): revisione
dei processi organizzativi, investimenti in strumenti e spazi, ridistribuzione dei carichi.
La formazione ¢ complementare.

DIMENSIONI DIGITALI (Al literacy, sicurezza digitale, work-life balance tecnolo-
gico): formazione specifica sull'uso consapevole degli strumenti digitali, policy interne
chiare, accordi sul diritto alla disconnessione. La formazione ¢ centrale.

DIMENSIONI DI EQUITA (riconoscimento, sviluppo, inclusione): revisione dei
sistemi di valutazione e di carriera, policy di inclusione, programmi di mentoring. La
formazione ¢ complementare.

INDICATORI OGGETTIVI CRITICI (assenteismo alto, turnover elevato): indagi-
ne qualitativa sulle cause prima di qualsiasi intervento. Non si agisce su un sintomo
senza capire la malattia.

4. Ifondiinterprofessionali come leva: cosa finanzia la formazione
post-rilevazione

Quando la rilevazione del benessere identifica gap di competenze —
manageriali, digitali, relazionali, tecniche — la formazione finanziata dai
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fondi interprofessionali ¢ lo strumento pitt accessibile per tradurre le prio-
ritd in azioni concrete senza gravare interamente sul budget aziendale.

Vale la pena ribadire un punto che abbiamo gia sottolineato nei capitoli
precedenti: i fondi interprofessionali finanziano formazione, non consu-
lenza e non rilevazioni (per la mappa completa dei fondi, vedi Appendice
D). Il confine ¢ netto sul piano normativo. Ma la formazione che segue
una rilevazione ben fatta — progettata sui fabbisogni emersi, misurata ne-
gli effetti — ¢ formazione di qualita superiore: non generica, ma situata.
Non un catalogo di corsi standard, ma un piano costruito sui bisogni reali
dell’organizzazione.

Il meccanismo comune: come funzionano i fondi

I fondi paritetici interprofessionali nazionali sono stati istituiti dalla Legge
388/2000, art. 118 (vedi Appendice B — Quadro normativo e Appendice
D — Fondi interprofessionali) come organismi promossi congiuntamente
da organizzazioni datoriali e sindacali. Ogni impresa con dipendenti versa
obbligatoriamente all'INPS lo 0,30% della retribuzione come contributo
per la disoccupazione involontaria: aderendo a un fondo, 'impresa destina
quella quota alla formazione dei propri lavoratori anziché lasciarne la gestio-
ne all'INPS. Cadesione non comporta alcun costo aggiuntivo.

I due strumenti principali sono il Conto Formazione (vedi Appendice
A — Glossario) — il conto individuale aziendale su cui si accumulano le
risorse, utilizzabile con grande flessibilita — e gli Avvisi, procedure selet-
tive o a sportello che mettono a disposizione risorse aggiuntive del Conto
Sistema (il fondo collettivo) per tematiche prioritarie o per sostenere le
imprese che hanno risorse accumulate insufficienti.

Il sistema dei fondi ¢ soggetto a vigilanza del Ministero del Lavoro e delle
Politiche Sociali, che ne autorizza I'attivazione, ne monitora l'attivita e ne ap-
prova le modifiche regolamentari. Nel gennaio 2026 il Ministero ha adottato
nuove Linee Guida che aggiornano i criteri di attivazione, gestione e vigilanza,
con l'obiettivo di uniformare procedure e rendicontazione tra i diversi fondi.!

Il panorama dei fondi attivi al momento della stesura

I fondi operativi al momento della stesura di questo volume sono oltre
venti. Non ¢ corretto — né utile al lettore — citarne solo due o tre: ogni
organizzazione deve verificare a quale fondo aderisce e quali avvisi siano
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aperti nel momento in cui legge. Lelenco completo e aggiornato dei fondi
autorizzati ¢ disponibile sul sito del Ministero del Lavoro e delle Politiche
Sociali (lavoro.gov.it). Di seguito una mappa orientativa per categoria di
destinatari, con il codice INPS di adesione.

I principali fondi interprofessionali per categoria — mappa orientativa (verificare stato

operativo e avvisi correnti su lavoro.gov.it)

IMPRESE MULTI-SETTORE — operai, impiegati, quadri

Fondimpresa [FIMA] — Confindustria + CGIL/CISL/UIL. Il piti grande per risorse gestite;

aperto a imprese di qualsiasi dimensione e settore.

For.Te. [FORT] — Confcommercio + sindacati. Il piti grande per numero di aziende aderenti
(oltre 400.000); prevalente nel terziario e nel commercio.

FonARCom [FARC] — plurisettoriale; oltre 240.000 aziende aderenti, forte presenza nelle
PMI.

FondItalia [FEMI] — plurisettoriale, orientato alle micro e piccole imprese.

Fondolavoro [FLAV] — plurisettoriale, con forte presenza nel Mezzogiorno.

Fondo Innova [FINN] — di recente istituzione (regolamento approvato aprile 2025).
DIRIGENTI

Fondirigenti [FDIR] — Confindustria + Federmanager. Circa 14.000 imprese, 80.000 manager.
ARTIGIANATO

FondArtigianato [FART] — Confartigianato, CNA, CASARTIGIANI + CGIL/CISL/UIL.
COOPERATIVE

Fon.Coop [FCOP] — Legacoop, Confcooperative, AGCI + sindacati.
PROFESSIONISTI E STUDI

Fondoprofessioni [FPRO] — Confprofessioni + CGIL/CISL/UIL. Studi professionali e mi-

cro-imprese.
SETTORI SPECIFICI
FBA [FBCA] — banche e assicurazioni.
Fond.E.R. [FREL] — enti religiosi e del terzo settore.

Forma.Temp [FTMP] — lavoratori in somministrazione (interinali).
STRUMENTO COMPLEMENTARE (non fondo interprofessionale in senso stretto)

Fondo Nuove Competenze (FNC) — cofinanziato dallo Stato e dal FSE; rimborsa il costo-lavo-
ro delle ore dedicate alla formazione. Nel 2026 ¢ attesa la quarta edizione con dotazione superiore
al miliardo di euro. Usato in combinazione con un fondo interprofessionale (che copre i costi di
docenza), permette a un’impresa di formare i propri dipendenti con costo aziendale netto quasi
nullo.

NOTA: Lelenco ¢ orientativo e non esaustivo. Lo stato operativo dei singoli fondi pud variare.
Fonte: MLPS, elenco ufficiale su lavoro.gov.it.
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Avvisi di riferimento al momento della stesura

Gli avvisi dei fondi hanno finestre temporali specifiche e cambiano
con frequenza: qualsiasi dato puntuale rischierebbe di essere superato al
momento della lettura. Segnaliamo, a titolo esemplificativo, due avvisi ri-
levanti al momento della stesura per le organizzazioni che hanno comple-
tato una rilevazione di benessere e vogliono intervenire sulle dimensioni
emerse.

Fondimpresa, Avviso 4/2025 sull’intelligenza artificiale: contributi da
40.000 a 150.000 euro per piani formativi sull’adozione di IA, sportello
dal 25 febbraio 2026. Rilevante per le organizzazioni che hanno identifi-
cato criticita sulle dimensioni digitali del benessere.?

Fondirigenti, Avviso 1/2026: 18 milioni di euro per il rafforzamento
delle competenze manageriali per la creazione di valore, fino a 15.000 euro
per azienda. Rilevante per chi ha identificato nella qualita della leadership
un fattore critico dopo la rilevazione.?

Per tutti gli altri fondi il punto di riferimento ¢ il sito istituzionale del
fondo stesso. Il consiglio operativo ¢ verificare gli avvisi aperti almeno una
volta all’anno, preferibilmente in concomitanza con la fase di analisi dei
dati di benessere, quando la traduzione in fabbisogno formativo ¢ ancora
fresca.

Un piano formativo progettato sui dati della rilevazione di benessere é
incomparabilmente piil efficace di un catalogo standard. E costa uguale.

Come collegare la rilevazione al piano formativo

Il collegamento tra i dati di benessere e il piano formativo non ¢ auto-
matico: richiede un passaggio di traduzione. Le dimensioni critiche emer-
se dalla rilevazione — “scarsa chiarezza sugli obiettivi”’, “comunicazione
interna inefficace”, “difficolta nella gestione del team” — devono essere
tradotte in fabbisogni formativi specifici: quali competenze mancano? A
quali figure? Con quale urgenza?

Questo passaggio — l'analisi del fabbisogno formativo — ¢ il ponte
tra la misurazione e I'azione formativa. E anche il documento che i fondi
interprofessionali richiedono come base per 'approvazione del piano: non
un elenco di corsi, ma una mappa di bisogni organizzativi con la relativa
risposta formativa.
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Nella pratica, un buon passaggio di traduzione si articola cosi: dalla
dimensione critica (es. “qualita della leadership”) si identificano i compor-
tamenti osservabili che la rilevazione ha segnalato come deficitari (es. “i
responsabili non danno feedback chiari”, “i team non si sentono suppor-
tati nelle decisioni difficili”). Dai comportamenti si risale alle competenze
mancanti (feedback efficace, gestione dei conflitti, delega). Dalle compe-
tenze si progetta il percorso formativo (laboratori esperienziali, coaching
individuale, action learning). Il piano formativo ¢ la conseguenza, non il
punto di partenza.

Dal campo — Azienda 18 — Manifatturiero mid-size, Nord-Est, ~350 dipendenti

Dal dato alla formazione finanziata: un piano in tre mesi

Una rilevazione di benessere aveva segnalato due dimensioni critiche: la qualita della
comunicazione tra livelli gerarchici (punteggio 42/100, in calo rispetto all’anno prece-
dente) e la percezione di equita nei percorsi di sviluppo (punteggio 38/100).

Lanalisi qualitativa — tre focus group con team operativi — aveva precisato il pro-
blema: i responsabili di linea non sapevano come comunicare le decisioni difficili, e i
criteri di avanzamento erano percepiti come opachi e informali.

La traduzione in fabbisogno formativo ha identificato due target: i 18 responsabili di
linea (percorso su comunicazione assertiva, gestione del feedback, colloqui di svilup-
po) e la direzione HR (percorso su progettazione di sistemi trasparenti di valutazione
e percorsi di carriera).

Il piano formativo ¢ stato presentato su Fondimpresa Conto Formazione per i respon-
sabili di linea e su Fondirigenti Conto Formazione per i due direttori coinvolti. Costo
aziendale netto: meno del 20% del valore totale del piano.

A dodici mesi, la rilevazione pulse ha mostrato un recupero di 11 punti sulla comuni-
cazione e di 8 punti sull’equitd. Non spettacolare, ma reale — e documentato.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.

5. Lagovernance interna del benessere: strutture, ruoli, strumenti

Il ciclo del benessere non si autosostiene da solo. Richiede una strut-
tura di governance che lo mantenga attivo nel tempo, che ne distribui-
sca la responsabilita, e che lo integri nel sistema di gestione complessivo
dell’organizzazione.



Dalla misurazione all’azione: il benessere come ciclo continuo 111

Nelle organizzazioni pill grandi o pili mature su questi temi, la gover-
nance del benessere ¢ formalizzata: un comitato dedicato, un responsabi-
le con mandato esplicito, un budget assegnato, un calendario di attivita.
Nelle organizzazioni di dimensione media o che stanno avviando il percor-
so, la governance ¢ spesso informale e dipende dall’energia di una o due
persone. Entrambi i modelli possono funzionare — ma quello informale
¢ fragile: se quella persona cambia ruolo o lascia 'organizzazione, il ciclo
si interrompe.

Gli strumenti minimi di governance

Il primo strumento ¢ il piano pluriennale del benessere: un documento
che descrive gli obiettivi di medio periodo (tipicamente tre anni), le di-
mensioni su cui si intende lavorare, le modalita di rilevazione e la sequenza
degli interventi previsti. Non deve essere elaborato: deve essere stabile. La
continuita ¢ pitt importante della sofisticazione.

Il secondo strumento ¢ il cruscotto di monitoraggio: un set di indicatori
— percettivi e oggettivi — che viene aggiornato con cadenza prestabilita
(tipicamente trimestrale) e che permette di intercettare segnali di deterio-
ramento tra una rilevazione annuale e I'altra. Il cruscotto non sostituisce la
rilevazione: la integra.

Il terzo strumento ¢ il report annuale interno: un documento sintetico
— non piu di 10-15 pagine — che racconta il ciclo appena completato:
cosa ¢ emerso dalla rilevazione, cosa si ¢ deciso, cosa ¢ stato fatto, cosa &
cambiato. Non ¢ il report tecnico per gli OIV o per il bilancio di soste-
nibilita: ¢ il documento che l'organizzazione condivide con se stessa, che
mantiene memoria del percorso, e che diventa il punto di partenza del
ciclo successivo.

Il quarto strumento — per le organizzazioni pit strutturate — ¢ il col-
legamento formale tra il ciclo del benessere e il ciclo di performance. Se i
dati di benessere influenzano gli obiettivi dei responsabili di funzione — se
un responsabile viene valutato anche sulla base del benessere del proprio
team — il sistema smette di essere un esercizio di HR e diventa una leva di
management. E il passaggio dalla compliance alla cultura di cui parleremo
nel capitolo conclusivo.
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Strumenti minimi di governance del ciclo del benessere

PIANO PLURIENNALE (3 anni): obiettivi, dimensioni prioritarie, modalita di ri-
levazione, sequenza degli interventi. Approvato dalla direzione, condiviso con le rap-
presentanze.

CRUSCOTTO TRIMESTRALE: 8-12 indicatori (mix percettivi e oggettivi), aggior-
namento automatico dove possibile, alert su soglie critiche. Distribuito ai responsabili
di funzione.

REPORT ANNUALE INTERNO (10-15 pag.): ciclo completo — rilevazione, ana-

lisi, decisioni, azioni, risultati. Condiviso con tutti i lavoratori nella versione sintetica

(1-2 pag.).
COLLEGAMENTO CON IL CICLO DI PERFORMANCE: almeno un obiettivo

legato al benessere del team nei KPI dei responsabili di funzione (opzionale per i primi
anni, raccomandato dopo il secondo ciclo).

BUDGET DEDICATO: anche se piccolo, la presenza di un budget esplicito segnala
impegno organizzativo. Senza budget, il benessere ¢ un progetto a costo zero — e si
vede.

6. Il ruolo delle rappresentanze: alleato strutturale, non
interlocutore occasionale

Le rappresentanze sindacali — RSA, RSU, CUG nelle pubbliche am-
ministrazioni — sono spesso coinvolte nel processo di benessere organiz-
zativo solo in due momenti: all’avvio della rilevazione (per ottenere il con-
senso e favorire la partecipazione) e alla firma degli accordi che derivano
dagli interventi. E un coinvolgimento formale e strumentale, che lascia
irrisolto il potenziale di collaborazione strutturale.

Un approccio pitt maturo vede le rappresentanze come interlocutori
permanenti del ciclo: presenti nella fase di progettazione della rilevazione
(quali dimensioni misurare, quali segmentazioni sono sensibili), nella fase
di lettura dei dati (la loro interpretazione del dato ¢ diversa da quella del
management, e spesso pilt accurata su alcune dimensioni), e nella fase di
prioritizzazione degli interventi.

Questo non significa cedere il controllo del processo alle rappresen-
tanze, né trasformare il ciclo del benessere in un’arena negoziale. Significa
riconoscere che chi rappresenta i lavoratori ha informazioni e prospettive
che nessun questionario riesce a catturare completamente — e che esclu-
derle impoverisce la qualita delle decisioni.
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Le rappresentanze sindacali hanno una funzione insostituibile: portano
nel processo la voce di chi, per ragioni di posizione o di cultura, non parla
nel questionario. Ignorarla é una perdita di informazione, non una sem-
plificazione del processo.

Un punto pratico: il coinvolgimento delle rappresentanze ¢ anche un
presupposto per accedere ai fondi interprofessionali per la formazione.
Fondimpresa, ad esempio, richiede per i piani formativi su Conto Sistema
la presenza di un accordo sindacale aziendale o di un Comitato Paritetico
di Pilotaggio (CPP). Un sistema di governance del benessere che include
strutturalmente le rappresentanze semplifica notevolmente la costruzione
di questo presupposto.

7. 1l ciclo nella pubblica amministrazione: PIAO, OIV e ciclo di
performance

Per le pubbliche amministrazioni, il ciclo del benessere organizzativo
non ¢ autonomo: ¢ integrato per norma nel ciclo della performance e nella
struttura del PIAO (per il quadro normativo completo, vedi Appendice
B). Lo abbiamo descritto nel Capitolo 6. Qui vale la pena aggiungere al-
cune considerazioni sul come il ciclo funziona — o non funziona — nella
pratica.

Il nodo critico della PA ¢ il tempo: le cinque fasi del ciclo (ascoltare, leg-
gere, decidere, agire, ri-ascoltare) devono essere sincronizzate con il calen-
dario della performance, che ha le sue scadenze rigide. La rilevazione BO
dovrebbe precede la predisposizione del Piano della Performance e la sezio-
ne BO del PIAO — non seguirla. Se i dati emergono a gennaio e il PIAO
¢ gia stato approvato a dicembre, la rilevazione alimenta un documento
che non pud pit essere modificato. La programmazione del calendario di
rilevazione ¢ la condizione tecnica perché il ciclo funzioni nella PA.

Il secondo nodo ¢ il ruolo del’OIV: I'Organismo Indipendente di
Valutazione (OIV — vedi Appendice A per la definizione) riceve i dati del
benessere organizzativo e li utilizza per la valutazione della performance
organizzativa. In molte PA I'OIV ¢ un validatore formale di dati prodotti
dall’ufficio HR senza mai entrare nel merito. In quelle piti avanzate, 'OIV
interpella la rilevazione come fonte primaria per la valutazione del clima
organizzativo e formula raccomandazioni operative. La differenza di im-
patto tra i due approcci ¢ sostanziale.
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Dal campo — Comune 8 — Ente locale, Nord Italia, ~220 dipendenti

Il ciclo sincronizzato: quando la rilevazione alimenta davvero il PIAO

Un comune di medie dimensioni ha redesignato il proprio calendario di rilevazione
BO per anticiparlo di quattro mesi rispetto alla scadenza del PIAO. La rilevazione si
chiude a settembre, 'analisi ¢ completata entro ottobre, la sezione BO del PIAO viene
redatta a novembre con i dati freschi in mano.

Il risultato pratico: per la prima volta, gli obiettivi della sezione BO del PIAO erano
ancorati a dati reali — non a formulazioni generiche (“migliorare il clima”) ma a im-
pegni specifici (“ridurre di 5 punti il punteggio di criticita sulla dimensione comunica-
zione interna, attualmente al 44/100”).

LOIV ha apprezzato la specificitd degli obiettivi. La direzione generale ha apprezzato
la chiarezza dei target. I lavoratori hanno apprezzato che, per la prima volta, il docu-
mento di pianificazione citava cose concrete emerse dalla rilevazione.

La fatica ¢ stata riorganizzare il calendario. Il beneficio ¢ stato un ciclo che funziona
davvero.

Nota: i dati identificativi sono stati modificati. Le dinamiche sono rappresentative di
un caso reale.

8. Quando il ciclo si inceppa: cause e rimedi

Il ciclo del benessere si inceppa. Accade nelle organizzazioni piu avan-
zate come in quelle alle prime armi. Conoscere i punti di rottura pil fre-
quenti — e avere una risposta pronta — ¢ parte della competenza di chi
gestisce questo processo.

Il ciclo si inceppa nella fase 2 (lettura): i dati ci sono ma non vengono
analizzati in profondita. Causa: mancanza di competenza metodologica
interna, o mancanza di tempo. Rimedio: affidarsi a un soggetto esterno
per la fase di analisi, o investire in formazione specifica per chi si occupa
di people analytics.

Il ciclo si inceppa nella fase 3 (decisione): i risultati vengono presen-
tati ma non producono priorita chiare. Causa: assenza di un processo deci-
sionale strutturato, troppi stakeholder senza ownership definita. Rimedio:
facilitazione esterna del workshop di prioritizzazione, adozione esplicita di
uno strumento come la matrice impatto/fattibilita.

Il ciclo si inceppa nella fase 4 (azione): gli interventi vengono deci-
si ma non implementati. Causa: mancanza di risorse, cambio di priorita
organizzative, resistenza dei responsabili. Rimedio: collegare formalmente
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gli impegni di azione agli obiettivi di performance dei responsabili; report
trimestrale sullo stato di avanzamento.

Il ciclo si inceppa tra un anno e I'altro: il processo riparte da zero ogni
volta, senza memoria del ciclo precedente. Causa: mancanza di un piano
pluriennale, turn-over delle persone che gestiscono il processo. Rimedio:
documentare sistematicamente ogni ciclo nel report annuale interno; isti-
tuzionalizzare il processo anziché lasciarlo dipendere da singole persone.

C’¢ un inceppamento che merita menzione a parte: il ciclo che gira ma
non produce cambiamento. I dati vengono raccolti, analizzati, presentati,
le azioni vengono avviate — ma le dimensioni critiche non migliorano
mai. E il segnale che il problema non ¢ nel ciclo ma nell’organizzazione:
una cultura manageriale che non supporta il benessere, una struttura che
genera stress strutturalmente, una leadership che dice una cosa e ne fa
un’altra. In questi casi, il ciclo da solo non basta: serve un intervento sulla
cultura organizzativa. E il tema del Capitolo 10.
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Note

1. Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, Linee Guida sui fondi paritetici inter-
professionali, decreto direttoriale del 9 gennaio 2026. Ridefiniscono criteri di attivazione,
funzionamento e vigilanza con obiettivo di uniformare procedure e rendicontazione tra i
fondi. Fonte: pmi.it, 14 gennaio 2026. Verificare eventuali aggiornamenti su lavoro.gov.
it.

2. Fondimpresa, Avviso 4/2025 “Interventi sperimentali rivolti alla formazione sull'Intel-
ligenza Artificiale (IA)”: contributi da 40.000 euro (piano aziendale singolo) a 150.000
euro (piano interaziendale). Sportello aperto dal 25 febbraio 2026, domande in ordine
cronologico. Le attivita formative devono concludersi entro 10-11 mesi dall’ammissione.
Verificare eventuali aggiornamenti su fondimpresa.it.

3. Fondirigenti, Avviso 1/2026: 18 milioni di euro per il rafforzamento delle competenze
manageriali per la creazione di valore, piano singolo per azienda, finanziamento massimo
15.000 euro. Verificare scadenze e criteri di ammissibilita su fondirigenti.it.

4. Fondirigenti, Avviso 1/2025: stanziamento iniziale di 10 milioni di euro, incrementato
aoltre 10,1 milioni per finanziare tutti gli 839 piani idonei tra le 1.072 proposte ricevute.
Delibera CdA del 29 luglio 2025.

5. Sul ruolo della formazione nel ciclo del benessere organizzativo: Noe et al. (2017),
Employee Training and Development, McGraw-Hill. Cap. 3 (“Needs Assessment”) for-
nisce il framework metodologico per il passaggio dalla criticitd organizzativa al fabbisogno
formativo.

6. Sul collegamento tra ciclo di performance e ciclo del benessere nella PA: Linee guida
ANAC n. 1/2017 sul ciclo integrato di performance e D.Lgs. 150/2009 (artt. 14 e ss. sul
ruolo degli OIV). Il PIAO (DL 80/2021 e DPR 81/2022) ha integrato questa logica in

un documento unico.



CarrroLo X

Verso I'organizzazione consapevole:
manifesto per una misurazione
responsabile

Siamo arrivati alla fine del percorso. Nove capitoli attraverso la storia, la
norma, la scienza, la pratica. Abbiamo smontato narrazioni commode — il
benessere come benefit, come adempimento, come progetto HR — e ne
abbiamo proposta una diversa: il benessere come infrastruttura dell’orga-
nizzazione, da costruire con rigore metodologico, da misurare con onesta,
da trasformare in azioni verificabili.

In questo capitolo conclusivo facciamo due cose. La prima ¢ riunire
i principi che hanno attraversato tutto il libro in un manifesto — dieci
affermazioni che sintetizzano cosa significa misurare il benessere in modo
responsabile. Non sono comandamenti: sono impegni che un’organizza-
zione consapevole sceglie di assumere, sapendo che la coerenza tra le parole
e i fatti ¢ 'unica prova che conta.

La seconda ¢ guardare avanti: tre scenari possibili per il futuro del be-
nessere organizzativo nelle organizzazioni italiane. Non previsioni — il
futuro non si prevede — ma linee di tendenza che oggi sono gia leggibili,
e che ci pongono davanti a scelte che non possiamo continuare a rinviare.

Un'organizzazione consapevole non é quella che non ha problemi. E quel-
la che li conosce, ne discute apertamente, e investe sistematicamente per
risolverli.

1. Il manifesto: dieci principi per una misurazione responsabile

I dieci principi che seguono non nascono dal nulla. Sono la sintesi di
quanto abbiamo costruito capitolo per capitolo: il patto della misurazio-
ne etica (Cap. 2), il modello delle dodici dimensioni (Cap. 3), il limite
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consapevole nell'uso dell'TA (Cap. 4), la governance del ciclo (Cap. 9), la
connessione con il reporting ESG (Cap. 7). Per le definizioni dei termini
tecnici vedi Appendice A; per il quadro normativo vedi Appendice B; per gli
strumenti operativi vedi Appendice C. Chi ha letto fino a qui li riconoscera.
Chi apre direttamente questa pagina trovera un punto di ingresso nel libro.

Ogni principio ha un nome e una spiegazione sintetica. Insieme forma-
no la postura di un’organizzazione che ha scelto — consapevolmente — di
misurare il benessere non per apparire, ma per essere.

Il benessere si misura, non si dichiara

Affermare di tenere al benessere dei lavoratori senza misurazione siste-
matica ¢ comunicazione, non politica. La misurazione trasforma l'inten-
zione in evidenza, I'evidenza in decisione, la decisione in cambiamento
verificabile.

Il dato appartiene a chi lo ha prodotto

I lavoratori che rispondono a un questionario di benessere non cedono
ur’informazione: compiono un atto di fiducia. I dati raccolti devono
essere restituiti — in forma comprensibile, aggregata, accessibile — a
chi li ha generati. Senza restituzione non c’¢ patto, ¢'¢ estrazione.

Lanonimato ¢ una condizione tecnica, non una promessa

Garantire I'anonimato significa costruire un sistema che lo renda strut-
turalmente impossibile da violare — non limitarsi a dichiararlo. La fidu-
cia si costruisce con I'architettura, non con le buone intenzioni.

Misurare senza agire ¢ peggio di non misurare

Un questionario somministrato e non seguito da azioni concrete non
¢ uno strumento neutro: erode la fiducia, distorce i dati futuri, segnala
ai lavoratori che il loro contributo non vale nulla. 1I silenzio dopo la
rilevazione ¢ il danno pili sottovalutato nel campo del benessere orga-
nizzativo.

La cultura precede gli strumenti

Nessuna piattaforma Saa$, nessun questionario validato, nessun dash-
board in tempo reale pud produrre benessere in un’organizzazione in cui
la cultura manageriale ¢ estrattiva o punitiva. Gli strumenti amplificano

cio che c’&: se non c’¢ nulla, amplificano il vuoto.
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Il benessere si governa, non si delega

Affidare il benessere organizzativo all’ufficio HR — o a un consulente
esterno, o a una piattaforma automatizzata — senza presidio della di-
rezione e responsabilitd dei manager di linea ¢ una scelta che produce
report senza impatto. Il benessere ¢ una responsabilita di governance,
non una funzione di supporto.

La complessita non ¢ un alibi

Le organizzazioni grandi, distribuite, con forza lavoro eterogenea hanno
sfide metodologiche reali. Ma la complessita ¢ un punto di partenza,
non una giustificazione per non misurare. Ogni organizzazione pud co-
minciare da dove ¢: dall’area pili accessibile, dallo strumento pit sempli-
ce, dal primo ciclo incompleto. Limportante ¢ cominciare e migliorare.

Il benessere digitale non ¢ separabile dal benessere organiz-
zativo

Lintelligenza artificiale, gli strumenti digitali, la sorveglianza algorit-
mica dei lavoratori non sono temi tecnici da demandare all'IT. Sono
dimensioni del benessere organizzativo che richiedono governance etica,
misurazione sistematica e coinvolgimento consapevole dei lavoratori. 11
limite consapevole nell’'uso dell'IA si costruisce insieme, non si impone

dall’alto.

Il benessere si rendiconta

I dati sul benessere della forza lavoro non sono patrimonio esclusivo
dell’HR: sono informazioni materiali per gli investitori, per i clienti
B2B, per le comunita locali, per le autorita di vigilanza. La misurazione
responsabile produce dati audit-ready, comparabili nel tempo, integra-
bili nel reporting ESG. Chi misura bene ha gia il 70% del lavoro per la
“S” di ESRS S1.

La consapevolezza ¢ il traguardo, non il punto di partenza

Un’organizzazione non nasce consapevole: lo diventa, attraverso cicli
successivi di ascolto, lettura, decisione, azione e ri-ascolto. La consape-
volezza organizzativa ¢ il risultato di anni di pratica coerente — non di
un progetto pilota, non di un corso di formazione, non di un software.
E il sedimento di una cultura che ha scelto di guardarsi allo specchio,
anche quando lo specchio mostra cose scomode.
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2. 'Tre scenari per il futuro

Il futuro del benessere organizzativo nelle imprese e nelle pubbliche
amministrazioni italiane non ¢ scritto. Dipende da scelte che vengono fat-
te adesso — nelle stanze dei consigli di amministrazione, negli uffici HR,
nelle sedi sindacali, nei tavoli ministeriali, nelle aule universitarie.

I tre scenari che presentiamo non sono previsioni puntuali: sono traiet-
torie. Direzioni verso cui le forze in campo potrebbero portare il sistema,
a seconda di quale mix di scelte, incentivi e culture prevarra nei prossimi
anni. Li chiamiamo, con una certa durezza deliberata: la deriva tecnocrati-
ca, la compliance ampliata, e 'organizzazione consapevole.

Non sono mutualmente esclusivi: in molte organizzazioni coesisteran-
no elementi di tutti e tre. E non sono immutabili: un’organizzazione che
oggi percorre la deriva tecnocratica puo invertire la rotta. Il punto ¢ rico-
noscere in quale scenario ci si trova, e decidere consapevolmente dove si
vuole andare.

SCENARIO 1

La deriva tecnocratica

In questo scenario, la misurazione del benessere diventa sempre pitt automatizzata,
continuativa e invasiva. Sensori negli spazi di lavoro, analisi del sentiment sulle comu-
nicazioni interne, algoritmi predittivi sul rischio di burnout. I dati ci sono — tantis-
simi — ma il patto con i lavoratori ¢ rotto: nessuno sa bene cosa viene misurato, chi
vede i dati, come vengono usati.

La compliance normativa ¢ soddisfatta sulla carta: i report ESG vengono prodotti,
gli indicatori ESRS S1 vengono compilati, il PIAO ha la sua sezione BO. Ma ¢ una
compliance di superficie — i numeri esistono, il senso no. I lavoratori imparano a
rispondere ai questionari nel modo atteso, non nel modo vero.

Il rischio principale di questo scenario non ¢ tecnico: ¢ culturale. Un sistema di misu-
razione percepito come sistema di sorveglianza produce U'effetto opposto a quello de-
siderato: i lavoratori si chiudono, i segnali deboli spariscono, le criticita si nascondono
fino a quando non esplodono.

Le forze che spingono in questa direzione sono reali: la pressione per dati rapidi e
granulari, la disponibilita di tecnologie di monitoraggio a basso costo, la tentazione
di delegare alla macchina cid che dovrebbe richiedere una scelta umana. Resistervi
richiede consapevolezza e principi chiari — esattamente il Principio 8 del manifesto.
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SCENARIO 2

La compliance ampliata

In questo scenario, la CSRD e gli ESRS S1 producono un effetto di trascinamento:
le organizzazioni obbligate alla rendicontazione ESG investono nella misurazione del
benessere perché devono, non perché vogliono. La “S” del reporting diventa il driver
principale — pitt del D.Lgs. 81/2008, pit del PIAO, piti della cultura interna.

E un miglioramento rispetto allo scenario attuale per molte organizzazioni: i dati ci
sono, i processi si strutturano, la governance migliora. Ma ¢ un miglioramento fragile,
perché dipende dalla pressione normativa esterna. Se la normativa si allenta — come
in parte ha fatto Omnibus I — I'investimento si riduce. Se il revisore non ¢ esigente, la
qualita dei dati cala.

In questo scenario il benessere organizzativo resta uno strumento di compliance, non
un valore strategico. Viene misurato cid che viene richiesto, non cio che serve davvero
capire. Il ciclo (Cap. 9) funziona in modo intermittente — attivo quando ci sono sca-
denze di rendicontazione, silenzioso negli altri periodi.

Le forze che spingono in questa direzione sono anch’esse reali: la maggior parte delle
organizzazioni cambia comportamento quando cambia la regola, non quando cambia
la cultura. Non ¢ cinismo: ¢ realismo. Il punto ¢ che la compliance ampliata ¢ un pas-
saggio, non una destinazione.

SCENARIO 3

Lorganizzazione consapevole

In questo scenario, la misurazione del benessere ¢ parte integrante della cultura orga-
nizzativa — non un progetto, non un adempimento, non una risposta a una pressione
esterna. E come le organizzazioni mature leggono se stesse: con curiosita, onesta e la
volonta di cambiare ci6 che non funziona.

I lavoratori si fidano del sistema di ascolto perché nel tempo ha dimostrato di funzio-
nare: i dati tornano indietro, le azioni seguono, i miglioramenti sono visibili. Il ciclo
gira autonomamente — non perché qualcuno lo controlla dall’esterno, ma perché ¢
diventato un abito organizzativo.

Il benessere digitale e il benessere relazionale sono governati con la stessa attenzione.
L’IA ¢ usata come strumento di supporto alla lettura dei dati, non come sostituto del
giudizio umano. I dirigenti sono valutati anche sul benessere dei loro team, non solo
sui risultati economici.

E il reporting ESG non ¢ un’incombenza aggiuntiva: ¢ la formalizzazione di cid che
lorganizzazione gia sa di se stessa. I dati ESRS S1 sono gia Ii’, prodotti dal ciclo ordi-
nario di rilevazione. Il bilancio di sostenibilita non richiede uno sforzo straordinario:
richiede semplicemente di tradurre in linguaggio standardizzato cio che 'organizzazio-
ne misura e pratica gia.

Questo scenario esiste. Non ¢ utopia. Ci sono gia oggi organizzazioni — in Italia e fuori
— che lo abitano. Sono ancora minoranza: ma le minoranze che funzionano tendono
a diventare modelli.
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Lo scenario dell'organizzazione consapevole non ¢ il pit probabile. E il
pitl desiderabile. E la distanza tra probabile e desiderabile si chiude solo
con scelte deliberate.

3. 1l ruolo della cultura: perché gli strumenti non bastano

In ogni capitolo di questo libro ¢ tornato, in forme diverse, lo stesso
tema: gli strumenti sono necessari ma non sufficienti. Un questionario
validato non produce benessere. Una piattaforma SaaS non costruisce fi-
ducia. Un report ESG non cambia una cultura manageriale estrattiva. Gli
strumenti amplificano cio che 'organizzazione gia ¢. Se 'organizzazione ¢
estrattiva, gli strumenti la rendono pil efficiente nell’estrazione. Se ¢ au-
tentica, la rendono pit efficace nella cura.

La cultura organizzativa— nel senso che Schein ha definito come “I'in-
sieme di assunti di base che un gruppo ha imparato nel tempo nel risolvere
i problemi di adattamento esterno e integrazione interna” — cambia lenta-
mente, in modo non lineare, e resiste ai tentativi di modifica diretta.! Non
si cambia con una circolare. Non si cambia con un corso di formazione. Si
cambia con il comportamento coerente e ripetuto dei leader, con i sistemi
di riconoscimento e punizione che premiano certi comportamenti e ne
scoraggiano altri, con le storie che I'organizzazione racconta di se stessa.

In questo senso, il ciclo del benessere descritto nel Capitolo 9 ¢ anche
un ciclo culturale. Ogni volta che un’organizzazione completa un ciclo —
ascolta, legge, decide, agisce, ri-ascolta — e mantiene gli impegni presi,
sta costruendo un’evidenza culturale: “questa organizzazione fa quello che
dice”. Ogni ciclo spezzato — dati raccolti e poi ignorati, impegni assunti e
non mantenuti — costruisce I'evidenza opposta.

La coerenza nel tempo ¢ 'unico strumento che costruisce cultura. Non
la comunicazione, non la visione, non i valori scritti sulla parete. La coe-
renza. E la coerenza si misura — paradossalmente — con gli stessi stru-
menti che abbiamo descritto in questo libro.

Cosa puo fare oggi chi legge questo libro

Siamo arrivati alla domanda piu concreta. Questo libro non ¢ stato
scritto per essere letto e poi riposto. E stato scritto per essere usato — come
strumento di orientamento, come base per decisioni, come legittimazione
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culturale per chi in un’organizzazione sta gia cercando di fare le cose per
bene.

Se sei un responsabile HR: il primo passo ¢ la valutazione onesta di
dove si trova oggi la tua organizzazione nel ciclo. Non dove vorresti che si
trovasse: dove si trova davvero. Hai dati? Sono affidabili? Vengono restitu-
iti? Producono azioni? Da quella valutazione si capisce cosa manca e dove
intervenire.

Se sei un dirigente o un manager di linea: il benessere del tuo team non
¢ delegabile all’HR. E parte del tuo ruolo. I dati del ciclo di rilevazione
— se li ricevi — sono uno strumento di management, non un report da
archiviare. Se non li ricevi, ¢ un problema di governance che vale la pena
sollevare.

Se sei un rappresentante sindacale o un componente di CUG: il tuo
contributo al ciclo di benessere non si esaurisce nel momento della firma
dell’accordo sindacale per i fondi interprofessionali. Sei depositario di una
conoscenza sul campo che nessun questionario cattura completamente.
Portarla nel processo — nella fase di progettazione, nella lettura dei dati,
nella prioritizzazione degli interventi — ¢ il contributo pil prezioso che
puoi dare.

Se sei un consulente o un ricercatore: la responsabilita metodologica
non finisce con la consegna del report. Chi progetta strumenti di misu-
razione e chi analizza i dati ha una responsabilita verso i lavoratori che
hanno risposto, non solo verso il committente che ha pagato. Il patto della
misurazione etica vale anche per chi misura dall’esterno.

Se sei un responsabile ESG o un CFO: i dati di benessere che il tuo
sistema HR produce — o non produce — determineranno la qualita della
“S” nel tuo prossimo bilancio di sostenibilita. Non ¢ un problema futuro:
¢ un problema adesso. La pipeline dati per ESRS S1 si costruisce in anni,
non in mesi.

Non serve fare tutto insieme. Serve cominciare da qualcosa — e fare quella
cosa bene, con coerenza, nel tempo. Il resto viene da sé.

4. Una nota finale: perché questo libro adesso

Questo libro nasce in un momento di particolare tensione per il mondo
del lavoro italiano ed europeo. Da un lato, la pressione normativa sul be-
nessere e sulla sostenibilita sociale non ¢ mai stata cosi alta: CSRD, ESRS
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S1, EU Al Act, PIAO, D.Lgs. 81/2008 aggiornato nelle prassi applicati-
ve. Dall’altro, la semplificazione prodotta dall’Omnibus e la retorica della
deregulation creano la tentazione di allentare la presa proprio quando la
posta in gioco ¢ pil alta.

I dati che abbiamo citato lungo il libro raccontano una storia preoccu-
pante: il 63% dei lavoratori europei ¢ a rischio burnout (ManpowerGroup
2025-2026), solo il 19% si dichiara engaged nel lavoro (ADP 2026), '8%
dei lavoratori italiani ¢ positivo sull'impatto dell'IA sulla propria occupa-
zione (ADP 2025). Non sono statistiche astratte: sono le persone che lavo-
rano nelle nostre organizzazioni, nelle nostre pubbliche amministrazioni,
nelle nostre imprese.

Il benessere organizzativo non ¢ un tema di nicchia per specialisti HR.
E uno dei driver principali della produttivita, dell'innovazione, della qua-
lita dei servizi pubblici, della competitivita delle imprese. Ignorarlo — o
trattarlo come adempimento — costa. Costa in termini di assenteismo,
turnover, errori, qualitd del lavoro, reputazione come datore di lavoro.
Costa in termini di vite che non fioriscono quando potrebbero.

Questo libro non ha la pretesa di risolvere tutto. Ha la pretesa di forni-
re una mappa: concettuale, normativa, metodologica, pratica. Una map-
pa che aiuti chi lavora nelle organizzazioni a orientarsi in un territorio
complesso, a fare scelte consapevoli, a costruire sistemi che funzionino nel
tempo.

Lorganizzazione consapevole non ¢ un ideale irraggiungibile. E una
direzione di marcia. Si cammina verso di essa un ciclo alla volta, una de-
cisione alla volta, una restituzione alla volta. E ogni passo conta. Per i ter-
mini tecnici usati in questo volume, vedi Appendice A — Glossario. Per il
quadro normativo di riferimento, vedi Appendice B.

I dieci principi del manifesto — riepilogo

Il benessere si misura, non si dichiara.

Il dato appartiene a chi lo ha prodotto.

Lanonimato & una condizione tecnica, non una promessa.

Misurare senza agire ¢ peggio di non misurare.

Il benessere si governa, non si delega.

La complessita non ¢ un alibi.

Il benessere digitale non ¢ separabile dal benessere organizzativo.

Il benessere si rendiconta.

1.
2.
3.
4,
5. La cultura precede gli strumenti.
6.
7.
8.
9.
1

0. La consapevolezza ¢ il traguardo, non il punto di partenza.
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Note

1. Schein, E.H. (2010), Organizational Culture and Leadership, 4th ed., Jossey-Bass. La
definizione citata ¢ tratta dal cap. 1. Lidea che la cultura organizzativa cambi lentamente
e attraverso meccanismi di embedding piuttosto che di imposizione diretta ¢ uno dei
contributi pitt duraturi della ricerca di Schein.

2. ManpowerGroup, The Great Exhaustion: Workforce Wellbeing 2025-2026. 1l dato
del 63% a rischio burnout si riferisce ai lavoratori europei nella survey annuale. Verificare
eventuali aggiornamenti sul sito manpowergroup.com.

3. ADP Research, Today at Work 2026: il 19% di engagement globale ¢ il dato pilt basso
registrato dalla serie storica ADP. ADP Research, People at Work 2025: I'8% positivo
sull'TA tra i lavoratori italiani (contro una media europea del 16%). Verificare eventuali
aggiornamenti su adpri.adp.com.

4. Sul concetto di organizzazione consapevole come traguardo evolutivo della cultura:
Senge, . (1990), La quinta disciplina, Sperling & Kupfer (ed. it.). Il concetto di “learning
organization” — organizzazione che apprende da se stessa attraverso cicli riflessivi — ¢
la radice teorica pitt diretta dell’idea di organizzazione consapevole sviluppata in questo
capitolo.






Materiale di lavoro

Per chi vuole agire

Questo blocco raccoglie quattro tipi di risorse operative che attraversa-
no I'intero libro. Non sono capitoli da leggere in sequenza: sono strumenti
da consultare — quando si incontra un termine che non si ricorda, quando
si cerca una norma specifica, quando si vuole ritrovare una checklist o ca-
pire a quale fondo aderisce la propria azienda.

Il materiale ¢ organizzato in quattro appendici:

Appendice A — Glossario dei termini chiave: i concetti tecnici intro-
dotti nel libro, in ordine alfabetico, con il capitolo di riferimento.

Appendice B — Il quadro normativo di riferimento: le fonti le-
gislative e regolamentari citate nel libro, con una colonna sullo stato al
momento della stesura.

Appendice C — Indice degli strumenti operativi: checklist, mo-
delli e framework presentati nel libro, con il capitolo e la sezione in cui
compaiono.

Appendice D — I fondi interprofessionali: mappa completa dei fon-
di attivi al momento della stesura, con codice INPS, promotori e sito uffi-
ciale. Da verificare periodicamente.

Avvertenza generale: questo materiale riflette lo stato delle normative, dei
Jondi e degli strumenti al momento della stesura (aprile 2026). Alcune
informazioni — in particolare quelle sui fondi interprofessionali e sulla
normativa ESG — sono soggette ad aggiornamenti frequenti. Si racco-
manda di verificare le fonti primarie indicate prima di assumere decisioni
operative.
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Appendice A

Materiale di lavoro

Glossario dei termini chiave

I termini sono presentati in ordine alfabetico. Per ciascuno ¢ indicato
il capitolo del libro in cui viene introdotto e una definizione sintetica nel
contesto di questo volume. Per approfondimenti, si rimanda ai capitoli e
alle note di riferimento.

Al literacy Capacitd di comprendere, usare consapevolmente e valutare critica-

Cap. 45 mente i sistemi di intelligenza artificiale. Nel modello adottato nel
’ libro: tre livelli progressivi (comprensione, uso consapevole, pensiero

critico).

AIRD — Al Condizione di disagio psicologico legata alla percezione che I'intelli-

Replacement genza artificiale stia erodendo le competenze professionali proprie o

Dysfunction del proprio ruolo. Termine introdotto nella letteratura emergente nel

Cap. 4 2025-2026.

Anonimato percepito
Cap. 8

La convinzione soggettiva del rispondente di non poter essere identi-
ficato attraverso le proprie risposte. Distinto dall’anonimato tecnico
(garanzia strutturale di non identificabilitd): entrambi sono necessari
per una rilevazione affidabile.

Anonimato tecnico

Cap. 8

La condizione strutturale per cui i dati raccolti non sono tecnicamen-
te attribuibili al singolo rispondente. Si ottiene attraverso soglie mini-
me di aggregazione, sistemi di accesso senza identificativi nominali, e
gestione dei dati grezzi da parte di un soggetto terzo.

Benessere organizza-
tivo

La capacita di un’organizzazione di promuovere e mantenere il benes-
sere fisico, psicologico e sociale di tutti i lavoratori. Nel modello adot-
tato: misurato lungo dodici dimensioni (sei relazionali, tre strutturali,

Cap. 1-
G i tre digitali), fondato sui lavori di Avallone e Paplomatas e sulla JD-R
Theory.
Burnout Condizione di esaurimento fisico, emotivo e mentale causata da espo-
Cap. 1,4, 9 sizione prolungata a fattori di rischio psicosociale sul lavoro. Il Job

Demands-Resources Model (JD-R) lo spiega come conseguenza dello
squilibrio tra domande lavorative eccessive e risorse insufficienti. Col-
pisce il 63% dei lavoratori a livello globale (ManpowerGroup 2026).
Oggetto di monitoraggio nella Dimensione 1 (clima relazionale) e
Dimensione 7 (carico di lavoro).
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Ciclo del benessere

Cap. 9

Il processo in cinque fasi sequenziali — ascoltare, leggere, decidere,
agire, ri-ascoltare — attraverso cui un’organizzazione trasforma la mi-
surazione del benessere in cambiamento verificabile e ricomincia il
ciclo. Non & un percorso lineare: ¢ un circuito che si auto-alimenta
se ben governato. Richiede una governance interna esplicita (ruoli,
risorse, tempi).

Conto Formazione
Cap. 9

Conto individuale aziendale su cui si accumula la quota dello 0,30%
del monte salari destinata al fondo interprofessionale di adesione. Uti-
lizzabile per finanziare piani formativi aziendali con ampia flessibilita
tematica.

CSRD
Cap. 7

Corporate Sustainability Reporting Directive (Dir. UE 2022/2464).
Impone alle imprese in perimetro la rendicontazione secondo gli
ESRS. Le scadenze per Wave 2 e 3 sono state posticipate con la Di-
rettiva “Stop the Clock” (2025). Il testo definitivo di Omnibus I ha
ridefinito la soglia dimensionale delle imprese obbligate.

CUG
Cap. 6

Comitato Unico di Garanzia per le pari opportunitd, la valorizzazione
del benessere di chi lavora e contro le discriminazioni. Organismo
obbligatorio nelle pubbliche amministrazioni, disciplinato dall’art.
57 D.Lgs. 165/2001 e dalla Direttiva PCM 2/2019. Svolge funzioni
propulsive e di monitoraggio sul benessere organizzativo; collabora
con 'OIV nel ciclo della performance.

Customer satisfaction
interna

Rilevazione della soddisfazione dei dipendenti come “clienti interni”
dei servizi organizzativi. Nel contesto della PA: strumento comple-
mentare alla rilevazione di benessere, utile per valutare I'efficacia dei

Cap. 6 C
processi di supporto.

Doppia materialita Principio alla base del reporting ESRS: le imprese devono rendicon-

g

Cap. 7 tare sia come le questioni ESG influenzano la propria performance

finanziaria (materialitd finanziaria), sia come le proprie attivitd impat-
prop p

tano su ambiente e societd (materialitd di impatto).

DVR Documento di Valutazione dei Rischi: documento obbligatorio pre-

Cap. 1 visto dal D.Lgs. 81/2008 (artt. 17 e 28) che contiene la valutazione
di tutti i rischi per la salute e sicurezza dei lavoratori, incluso lo stress
lavoro-correlato. E il principale strumento di compliance per la ge-
stione dei rischi psicosociali nelle organizzazioni private.

ESRS S1 European Sustainability Reporting Standard dedicato alla forza lavo-

Cap. 7 ro propria (Own Workforce). Copre condizioni di lavoro, salute e

sicurezza, formazione, diversitd, dialogo sociale. La bozza semplificata
EFRAG (nov.-dic. 2025) ha ridotto del 61% i datapoint obbligatori

rispetto alla versione originaria.

FOBO — Fear Of
Becoming Obsolete

Cap. 4

Timore di diventare professionalmente obsoleto a causa dell’automa-
zione e dell'intelligenza artificiale. Distinto dall’AIRD: il FOBO ¢
una preoccupazione orientata al futuro, TAIRD ¢ un disagio perce-
pito nel presente.
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Focus group
Cap. 8

Tecnica qualitativa di rilevazione: discussione guidata da un modera-
tore con un gruppo di 6-10 partecipanti selezionati per essere rappre-
sentativi di una categoria. Usato come strumento esplorativo (prima
del questionario) o interpretativo (dopo).

Fondo interprofessio-
nale

Cap. 9

Organismo paritetico nazionale che finanzia interventi di formazione
continua per i lavoratori delle imprese aderenti, attraverso la gestione
della quota dello 0,30% del contributo obbligatorio INPS. Istituiti
con L. 388/2000, art. 118.

Governance del be-
nessere

Il sistema di ruoli, responsabilitd, strumenti e processi attraverso cui
un’organizzazione gestisce il ciclo del benessere organizzativo nel tem-
po. Include piano pluriennale, cruscotto di monitoraggio, report an-

Cap.
ap- 9 nuale e collegamento con il ciclo di performance.
JD-R Theory Job Demands-Resources Theory (Bakker e Demerouti, 2001, aggior-
Cap. 3 nata nel 2017 e 2023). Modello che spiega il benessere lavorativo
’ in termini di bilanciamento tra richieste del lavoro (job demands)
e risorse disponibili (job resources). Uno dei fondamenti teorici del
modello delle dodici dimensioni.
Learning organization | Organizzazione che apprende da sé stessa attraverso cicli riflessivi:
Cap. 10 raccoglie dati sulla propria esperienza, li interpreta, modifica i pro-

pri comportamenti. Concetto sviluppato da Peter Senge (La quinta
disciplina, 1990). Radice teorica del concetto di «organizzazione con-
sapevole» introdotto nel Capitolo 10 come traguardo evolutivo del
ciclo del benessere.

Limite consapevole
Cap. 4

Il principio — articolato in cinque regole operative — che governa
l'uso etico dell'intelligenza artificiale nella gestione delle persone. In-
clude: trasparenza preventiva, divieto di sorveglianza emotiva, mante-
nimento del giudizio umano nelle decisioni significative, protezione
della voce dei lavoratori, revisione periodica degli strumenti IA adot-
tati.

Misurazione adempi-
mentale

Cap. 2

Una delle tre posture della misurazione: si misura perché lo impone
la norma, con il minimo indispensabile, senza interesse per i risultati.
Produce compliance formale ma non apprendimento organizzativo.

Misurazione estrattiva
Cap. 2

La postura in cui l'organizzazione raccoglie dati sui lavoratori per ot-
timizzare performance e ridurre costi, senza restituire nulla a chi ha
contribuito alla rilevazione. Il dato appartiene all'organizzazione, non
alla persona.

Misurazione restituiva

Cap. 2

La postura in cui la misurazione ¢ progettata per produrre valore an-
che per chi vi partecipa: i dati vengono restituiti, le criticitd vengono
affrontate, il ciclo si chiude con azioni verificabili. E la postura racco-
mandata nel libro.
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Modello 6+3+3
Cap. 3

Il modello delle dodici dimensioni del benessere organizzativo adotta-
to in questo volume, organizzato in tre aree: sei dimensioni relaziona-
li (clima, leadership, comunicazione, equitd, appartenenza, gestione
conflitti), tre strutturali (carico, autonomia, sicurezza) e tre digitali
(technostress, accessibilita strumenti, competenza digitale). Sinoni-
mo di «<modello a 12 dimensioni». Vedi anche: JD-R Theory, Aval-
lone-Paplomatas.

MOHQ
Cap. 1, 3

Multidimensional Organizational Health Questionnaire: strumento
validato per la misurazione della salute organizzativa sviluppato da
Avallone e Paplomatas (2005). Articolato in 14 dimensioni, ¢ il prin-
cipale riferimento scientifico italiano per le rilevazioni di benessere
organizzativo nelle PA. Il modello a 12 dimensioni adottato in questo
volume ne ¢ un’evoluzione operativa che include le dimensioni digi-
tali.

NFC badge
Cap. 8

Near Field Communication: tecnologia di comunicazione a corto
raggio che consente di autenticare I'accesso al questionario tramite il
badge aziendale esistente, senza richiedere login nominativi. Soluzio-
ne tecnica per la rilevazione in contesti operativi senza postazioni PC.

o1v
Cap. 6-9

Organismo Indipendente di Valutazione: organo delle pubbliche am-
ministrazioni che monitora il funzionamento del sistema di valutazio-
ne della performance, propone la valutazione annuale e utilizza i dati
di benessere organizzativo nella propria analisi.

Omnibus I
Cap. 7

Pacchetto di semplificazione normativa ESG presentato dalla Com-
missione Europea il 26 febbraio 2025. Comprende la Direttiva “Stop
the Clock” (in vigore dal 17 aprile 2025) e il testo sostanziale di re-
visione di CSRD e CSDDD (accordo trilogo dicembre 2025, testo
definitivo GU UE 26 febbraio 2026).

Patto della misurazio-
ne etica

Il sistema di quattro clausole che regola il rapporto tra chi misura e
chi & misurato: trasparenza (dire cosa si misura e perché), protezione
(garantire anonimato reale), restituzione (condividere i risultati con

Cap. 2
“p chi ha partecipato), azione (dimostrare che i dati hanno prodotto
conseguenze).
PIAO Piano Integrato di Attivitd e Organizzazione: documento unico del-
Cap. 6 le pubbliche amministrazioni introdotto con DL 80/2021 ¢ DPR

81/2022. Ingloba la sezione sul benessere organizzativo, prima sepa-
rata nel Piano della Performance.

Postura della misura-
zione

Cap. 2

Il modo in cui un’organizzazione si rapporta alla misurazione del be-
nessere: estrattiva, adempimentale o restituiva. Non ¢ una classifica-
zione tecnica ma culturale: dipende dai valori, dagli incentivi e dalla
storia dell’organizzazione.
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Psychological safety La percezione che in un gruppo o in un’organizzazione sia sicuro
Cap. 2-3 prendere rischi interpersonali — fare domande, esprimere disaccordo,

segnalare problemi — senza temere conseguenze negative. Concetto

di Edmondson (1999, 2019).

Pulse survey

Questionario breve (5-20 item) somministrato con frequenza elevata
(mensile, bimestrale, trimestrale) per monitorare dimensioni specifi-

Cap. 8
? che del benessere tra una rilevazione estensiva e I’altra. Non sostituisce
il questionario annuale: lo integra.
Social washing La presentazione di informazioni sul benessere e sulle condizioni di
Cap. 7 lavoro in modo selettivo o fuorviante, senza che queste riflettano la re-

altd organizzativa. Analogo del greenwashing per la dimensione sociale

del reporting ESG.

Stress lavoro-correlato

Cap. 1-3

Condizione che puo essere accompagnata da disturbi o disfunzioni di
natura fisica, psicologica o sociale causati da esposizione a fattori di
rischio di natura psicosociale nel contesto lavorativo. Oggetto della
valutazione obbligatoria prevista dal D.Lgs. 81/2008.

Survey fatigue
Cap. 8

La riduzione della qualitd e della quantita delle risposte prodotta da
rilevazioni troppo frequenti, troppo lunghe o percepite come inutili.
Principale rischio nella progettazione dei sistemi di ascolto continua-
tivo.

Technostress
Cap. 3

Condizione di stress causata dall’'uso di tecnologie dell’'informazione
e della comunicazione (ICT) nel contesto lavorativo. Si manifesta in
cinque dimensioni: techno-overload, techno-invasion, techno-com-
plexity, techno-insecurity, techno-uncertainty (Tarafdar et al., 2008).
Costituisce la terza area dimensionale del modello 6+3+3 insieme
all’accessibilita degli strumenti e alla competenza digitale.

Triangolo della misu-
razione etica

Cap. 1-2

Il modello che rappresenta i tre elementi necessari per una misura-
zione genuinamente responsabile: compliance (rispetto della norma),
governance (presidio organizzativo del processo) e cultura (valori che
motivano la misurazione al di la dell'obbligo).
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Il quadro normativo di riferimento

La tabella raccoglie le principali fonti normative citate nel libro, orga-
nizzate per ambito. La colonna “Stato” indica la condizione al momento
della stesura: “In vigore” significa stabile; “Da aggiornare” segnala che la
norma ¢ in corso di modifica o che aggiornamenti sono attesi. Si racco-
manda di verificare lo stato aggiornato prima di ogni utilizzo professionale.

Normativa italiana sul benessere e sulla performance

dei rischi psicosociali nei luoghi di la-
voro. Non obbligatorio ma riconosciuto
come riferimento di buona pratica.

Fonte normativa Anno | Contenuto rilevante per il BO Stato
D.Lgs. 81/2008 (T.U. 2008 Obbligo di valutazione dei rischi psico- | In vigore
Sicurezza) sociali incluso lo stress lavoro-correlato.

DVR obbligatorio per tutte le imprese.

Accordo Europeo sullo 2004/2008 | Definizione e criteri di valutazione dello | In vigore

stress (recepito) stress lavoro-correlato. Recepito in Italia
con accordo interconfederale.

D.Lgs. 165/2001, art. 7 2001 Obbligo delle PA di adottare misure fi- | In vigore
nalizzate al benessere organizzativo del
personale.

Direttiva PCM 24/03/2004 2004 Prima direttiva sul benessere nelle PA: | In vigore
linee guida per la promozione del benes-
sere organizzativo.

Direttiva PCM 2/2019 2019 Aggiornamento delle linee guida CUG. | In vigore
Rafforza il ruolo dei Comitati Unici di
Garanzia nel presidio del benessere.

D.Lgs. 150/2009 (Riforma 2009 | Ciclo della performance nelle PA. Il be- | In vigore

Brunetta) nessere organizzativo come componente
della valutazione della performance or-
ganizzativa.

DL 80/2021 + DPR 2021/2022 | Istituzione del Piano Integrato di Atti- | In vigore

81/2022 (PIAO) vitd e Organizzazione. Integra la sezione
BO nel documento unico di program-
mazione delle PA.

ISO 45003:2021 2021 Standard internazionale sulla gestione | In vigore
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Normativa europea ESG e rendicontazione di sostenibilita

CSRD — Dir. UE
2022/2464

2022

Corporate  Sustainability ~ Reporting
Directive. Obbligo di rendicontazione
ESG secondo gli ESRS per le imprese in

perimetro.

Da ag-
giornare
—_ Om-

nibus I

D.Lgs. 125/2024

2024

Recepimento italiano della CSRD. Ri-
chiederad aggiornamento a seguito di
Omnibus I.

Da ag-
giornare

ESRS S1 (Own Workforce)

2023/2025

Standard per la rendicontazione sulla
forza lavoro propria. Bozza semplifica-
ta EFRAG (dic. 2025) riduce del 61%
i datapoint obbligatori. Delegated Act
atteso meta 2026.

Da ag-
giornare
— bozza

EFRAG

Dir. “Stop the Clock” — UE
2025/794

2025

Rinvio di due anni degli obblighi CSRD
per Wave 2 e 3. In vigore dal 17 aprile
2025; recepita in Italia con L. 118/2025.

In vigore

Omnibus I — Dir. UE
2026/470

2026

Testo definitivo di revisione di CSRD
e CSDDD. Ridefinisce soglie (>1.000
dip. e >450M euro), perimetro ¢ obbli-
ghi. Pubblicato GU UE 26/02/2026.

In vigore
— rece-
pimento
nazionale
pendente

Normativa europea sull’intelligenza artificiale

EU AI Act — Reg. UE
2024/1689

2024

Regolamentazione dell'TA per li- | In vigore (a fasi)

velli di rischio. Rilevante per BO:
art. 4 (Al literacy, obbligatorio dal
2/2/2025), art. 5 (emotion reco-
gnition vietata in luoghi di lavoro),
art. 6 e All. TIT (sistemi HR ad alto
rischio), art. 26.7 (info preventiva
ai lavoratori), art. 50 (trasparenza,

dal 2/8/2026).
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L. 388/2000, art. 118 2000 | Istituzione dei fondi paritetici inter- | In vigore
professionali nazionali per la formazio-
ne continua.
Linee Guida MLPS sui 2026 | Nuove linee guida del Ministero del | In vigore
fondi Lavoro su attivazione, gestione e vigi-

lanza dei fondi. D.D. del 9 gennaio
2026.
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Appendice C

Indice degli strumenti operativi

La tabella raccoglie i principali strumenti operativi — checklist, mo-
delli, framework, infobox con criteri pratici — presentati nel libro. Per
ogni strumento ¢ indicato il capitolo, il tipo e la sezione di riferimento. Gli

strumenti sono elencati in ordine di apparizione nel libro.

Strumento / checklist Capitolo | Tipo Sezione di
riferimento
Timeline normativa 1948-oggi Cap. 1 | Riferimento storico Sez. 1.3
Le tre posture della misurazione Cap.2 | Modello concettuale Sez. 2.2
Le 4 clausole del patto della misurazione etica Cap.2 | Framework operativo | Sez. 2.3
Patologie della misurazione (7 tipi) Cap. 2 | Checklist di controllo | Sez. 2.5
Modello 12 di ioni del b e (6+3+3) Cap.3 | Modello di misurazione | Sez. 3.2
Schede operative delle 12 dimensioni Cap.3 | Strumento di analisi Sez. 3.3
I tre volti dell’TA in azienda Cap. 4 | Modello concettuale Sez. 4.2
Il limite consapevole: 5 principi Cap.4 | Framework etico Sez. 4.5
Al literacy a 3 livelli Cap. 5 | Modello formativo Sez. 5.3
Percorso in 5 passi (IA in azienda) Cap. 5 | Roadmap operativa Sez. 5.5
Modello sezione BO del PIAO in 6 punti Cap. 6 | Template PA Sez. 6.5
Checker digitale BO per la PA Cap. 6 | Strumento di autovalu- | Sez. 6.4
tazione
Tabella di corrispondenza 12 dimensioni BO / Cap. 7 | Strumento di raccordo | Sez. 7.2
ESRS S1 ESG-HR
Processo di raccordo BO-ESRS S1 in 4 passi Cap.7 | Procedura operativa Sez.7.3
Segnali di allarme del social washing (5) Cap.7 | Checklist di controllo | Sez. 7.4
Governance ESG-HR: chi fa cosa Cap.7 | Modello organizzativo | Sez. 7.7
Checklist per un questionario di benessere efficace Cap. 8 | Checklist di proget- Sez. 8.1
tazione
Le 5 garanzie dell’anonimato credibile Cap. 8 | Checklist tecnica Sez. 8.3
Criteri di valutazione di una piattaforma SaaS Cap. 8 | Griglia di valutazione | Sez. 8.4
Approcci per rilevazione in contesti operativi (4) Cap. 8 | Soluzioni tecniche Sez. 8.5
Calendario di rilevazione: 6 domande Cap. 8 | Checklist di proget- Sez. 8.6
tazione
Indicatori oggettivi complementari alla survey Cap. 8 | Set di indicatori Sez. 8.7
6 errori da non fare nella rilevazione Cap. Checklist di controllo | Sez. 8.8
Restituzione in pratica: format e canali Cap. 8 | Guida operativa Sez. 8.9
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Ciclo in 5 fasi: attori e strumenti Cap.9 | Modello di processo Sez. 9.1

Matrice impatto/fattibilita Cap. 9 | Strumento decisionale | Sez. 9.2

Mappa interventi per tipo di criticita Cap. 9 | Guida operativa Sez. 9.3

Come collegare rilevazione e piano formativo Cap. 9 | Procedura operativa Sez. 9.4

Strumenti minimi di governance del BO Cap. 9 | Framework organiz- Sez. 9.5
zativo

Quando il ciclo si inceppa: cause e rimedi Cap. 9 | Checklist di diagnosi | Sez. 9.8

Il manifesto: 10 principi per una misurazione Cap. 10 | Framework valoriale Sez. 10.1

responsabile

I tre scenari per il futuro Cap. 10 | Strumento di orienta- | Sez. 10.2
mento strategico
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Appendice D

I fondi interprofessionali per la
formazione continua

Avvertenza: questa appendice riflette lo stato dei fondi interprofessionali al mo-
mento della stesura (aprile 2026). I fondi possono modificare il proprio stato ope-
rativo, pubblicare nuovi avvisi o chiudere quelli esistenti in qualsiasi momento.
Prima di qualsiasi decisione operativa, verificare sempre il sito istituzionale del
Jfondo di adesione e l'elenco aggiornato sul portale del Ministero del Lavoro e delle
Politiche Sociali (lavoro.gov.it).

I fondi paritetici interprofessionali nazionali sono stati istituiti dalla L.
388/2000 (art. 118) per finanziare interventi di formazione continua dei
lavoratori delle imprese aderenti. Ogni impresa con dipendenti destina —
aderendo a un fondo — la quota dello 0,30% della retribuzione versata
all’'INPS come contributo per la disoccupazione involontaria alla forma-
zione dei propri lavoratori, senza alcun costo aggiuntivo.

I due strumenti principali sono: il Conto Formazione (conto individua-
le aziendale, utilizzabile in modo flessibile) e gli Avvisi (procedure seletti-
ve o a sportello su risorse collettive, per tematiche prioritarie). II Fondo
Nuove Competenze (FNC) — non un fondo interprofessionale in senso
stretto, ma uno strumento complementare cofinanziato dallo Stato e dal
FSE — rimborsa il costo-lavoro delle ore di formazione e si combina effi-
cacemente con i fondi interprofessionali.

Fondi multi-settore — operai, impiegati, quadri

Fondo / Codice |Promotori Target Sito ufficiale
INPS
Fondimpresa Confindustria, CGIL, | Imprese di qualsiasi fondimpresa.it
[FIMA] CISL, UIL dimensione e setto-

re; operai, impiegati,

quadri
For.Te. Confcommercio e or- |1l pitt grande per nume- | fondoforte.it
[FORT] ganizzazioni aderenti + |ro di aziende aderenti;

sindacati prevalente nel terziario
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FonARCom Associazioni  datoriali | Oltre 240.000 aziende | fonarcom.ir
[FARC] plurisettoriali + sinda- | aderenti; forte presenza
cati PMI

Fondltalia Associazioni datoriali + | Plurisettoriale; orien- | fonditalia.org
[FEMI] sindacati tato a micro e piccole

imprese
Fondolavoro Associazioni datoriali + | Plurisettoriale; forte Jfondolavoro.it
[FLAV] sindacati presenza nel Mezzo-

giorno
Fondo Innova | Associazioni datoriali + | Di recente istituzione | verificare
[FINN] sindacati (reg. approvato aprile | MLPS

2025)

Fondi per dirigenti

Fondirigenti
[FDIR]

Confindustria, Feder-

manager

Dirigenti di imprese
industriali e assimilate;
~14.000 imprese

Jondirigenti.it

Fondo Dirigenti
PMI

[FDPI]

In liquidazione al mo-
mento della stesura

verificare

MLPS

Fondi per settori specifici

FondArtigianato | Confartigianato, CNA, |Imprese artigiane di fondartigiana-
[FART] CASARTIGIANI + | ogni dimensione e to.it

CGIL, CISL, UIL settore
Fon.Coop Legacoop, Confcoope- | Cooperative di qualsiasi | forzcoop.eu
[FCOP] rative, AGCI + sindacati | settore
Fondoprofes- Confprofessioni + | Studi professionali e Jondoprofessio-
sioni CGIL, CISL, UIL micro-imprese dei servi- | 7i.it
[FPRO] zi professionali
FBA ABI, ANIA + sindacati | Banche e assicurazioni | fondofba.it
[FBCA]
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Fond.E.R. Associazioni di enti reli- | Enti religiosi, terzo Jonder.it
[FREL] giosi + sindacati settore confessionale

Forma.Temp Assolavoro + sindacati | Lavoratori in sommini- | formatem p.it
[FTMP] strazione (interinali)

Per trovare il fondo interprofessionale a cui aderisce la propria azienda:
verificare il codice nel campo “FondoInterprof” del flusso UNIEMENS
oppure consultare il portale MLPS (lavoro.gov.it).



